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RESUMO

O objetivo geral deste estudo foi atestar se as empresas que confiam em seus clientes e
fornecedores (relacionamentos verticais) também confiam em seus concorrentes
(relacionamentos horizontais). Dessa forma, a preocupacéo central estava em compreender se
as empresas confiam nos clientes, fornecedores e concorrentes por uma questdo da estratégica
ou por uma préatica natural da cultura colaborativa da empresa. O referencial tedrico que
ancorou este estudo foi a visdo relacional, a teoria das redes e o capital social, perpassando
pelos conceitos da logistica, cadeia de suprimentos, tendo o construto confianca como
referencial basico para compreender os relacionamentos. Nos procedimentos metodolégicos,
0 campo empirico estudado foram os APLs de moveis localizados em Arapongas, Mirassol,
Ub& e Bento Goncalves. Os dados foram coletados a partir de questionarios. A técnica
estatistica utilizada foi a analise de regressdo multipla. O construto confianca foi analisado
nas dimensdes de benevoléncia e comprometimento. Os resultados demonstraram que as
empresas que confiam em seus clientes na dimensdo benevoléncia também confiam em seus
concorrentes. Assim sendo, € possivel afirmar que a confianga, como elemento integrativo da
cultura colaborativa estd presente nas relagdes verticais e horizontais quando ha a confianga
nos clientes.

Palavras-chave: cadeia de suprimento, confianga, colaboracéo.



ABSTRACT

The aim of this study was to verify whether the companies that rely on their customers and
suppliers (vertical relationships) also rely on their competitors (horizontal relationships).
Thus, the main concern was to understand whether firms rely on customers, suppliers and
competitors as a matter of strategic or a natural practice of collaborative company culture.

The theoretical framework that anchored this study was the relational view, the theory of
networks and social capital, passing by the concepts of logistics, supply chain, and the
construct of trust as a basic framework for understanding the relationships. The
methodological procedures, the empirical field study were the APLs furniture located in
Arapongas, Mirassol, Ub4 and Bento Gongalves. The data were collected from questionnaires.
The statistical technique used was multiple regression analysis. The trust construct was
analyzed in the dimensions of benevolence and commitment. The results showed that
companies that rely on their customers in benevolence dimension also trust their competitors.
Therefore, we can say that confidently as integrative element of collaborative culture is
present in both vertical and horizontal relationships when there is trust in customers.

Key words: supply chain, trust, collaboration.
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1 INTRODUCAO

O principio de Gause da exclusdo competitiva determina que os competidores que se mantém
no mercado em uma condicdo idéntica sdo impossibilitados de existirem simultaneamente.
Esse principio busca explicar a utilizacdo da estratégia para a sobrevivéncia das empresas e

seu esforgo constante para se destacarem de seus adversarios (HENDERSON, 1998).

Entendendo esse pressuposto, as empresas vém buscando aprimorar, de forma ininterrupta,
sua posicdo estratégica que, segundo Porter (1998), ndo € um ponto fixo e, sim, um caminho
que deva ser percorrido constantemente. Nesse caminho continuo de posicionamento
estratégico, o desenvolvimento da estratégia competitiva se d& pela combinagdo dos fins com
0S meios que, por sua vez, ttm como alvo a vantagem competitiva (PORTER, 1998). Assim,
obter mecanismos de diferenciacdo dos seus concorrentes proporciona as empresas

alcancarem essa vantagem para, enfim, sobreviverem no mercado.

A vantagem competitiva resulta na oferta de um produto com valor diferenciado a seus
clientes. Essa constatacdo de que a empresa é parte integrante do processo econdmico e que é
capaz de influencia-lo, difere da visdo econ6mica neoclassica em que a empresa era vista
como um epifendmeno, ou seja, um ator individual incapaz de interferir nas mudancas do
ambiente (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

A forma pela qual as empresas vém buscando alcancar essa diferenciacdo no mercado tem
sofrido mudangas com o passar dos anos. Ao analisar as operagdes no inicio do século XX, a
estratégia das empresas estava pautada na escala produtiva e, por consequéncia, as empresas
manufatureiras optavam cada vez mais pela integracéo vertical. Portanto, grande parte dessas
empresas produzia a matéria-prima e/ou distribuia o produto acabado, eliminando a
dependéncia de fornecedores e intermediarios. A priorizacdo pela integracéo vertical era feita
por empresas que conseguiam explorar as novas tecnologias para obter as economias de custo
pelo volume de producéo (BESANKO et al., 2006).

A répida evolucdo da tecnologia possibilitou o surgimento de empresas especializadas que
oferecem produtos customizados a um preco que antes era obtido apenas pelas empresas que
dispunham de volume de producéo. Como efeito desse novo cenério, as empresas focalizam
em seus negocios essenciais ou atividades-chave transferindo para especialistas a execucao
das atividades marginais, tornando mais versatil a operacionalizagdo do negdcio (BESANKO
et al., 2006).
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Esse novo sistema de producdo conduziu a possibilidade da colaboragdo como uma nova
forma de organizagdo da produgéo, criando condi¢bes para que as empresas se integrassem
em redes no paradigma conhecido como cadeia de suprimentos. Cadeias de suprimentos,
entdo, tém sido estruturadas como formas de concorréncia fortemente dependentes do

desempenho proporcionado pelo relacionamento interorganizacional.

Para Christopher (2007), a maneira como as empresas se relacionam em sua cadeia de
suprimentos ira determinar o nivel de vantagem competitiva a ser obtido no cenério do novo
mercado. Assim, esse autor propde que a concorréncia ndo ocorre entre empresas €, sim, entre
cadeias de suprimentos. Portanto, a empresa que tiver maior nivel de colaboragdo e integracdo
com sua cadeia de suprimentos obterd maiores vantagens competitivas sobre seus

concorrentes.

As explicagOes das vantagens competitivas por meio dos relacionamentos tém diversas fontes
tedricas desenvolvidas a partir de Dyer e Singh (1998), com a elaboragdo dos mecanismos da
visao relacional, com desenvolvimentos posteriores também identificados na teoria das redes

e do capital social, por exemplo.

A viséo relacional aplicada & cadeia de suprimentos possibilita a vantagem competitiva a
partir da criagdo de valor nas relagcbes ou por meio do uso de recursos relacionais (como
parcerias ou aliancas). A visdo relacional é uma ampliacdo da Visdo Baseada em Recursos
(VBR) e parte do pressuposto de que 0s recursos ndo precisam estar dentro da empresa e
podem ser obtidos por meio dos relacionamentos com outras organizagfes (MIGUEL;
BRITO, 2009).

A Teoria das Redes pode ser usada para capacitar uma fundamentacdo conceitual de
reciprocidade em relacionamentos cooperativos na cadeia de suprimentos. Ademais, essa
teoria auxilia uma apreensdo sobre a dinamica das relagGes interorganizacionais. (VIANA,
BALDI, 2008)

A respeito da Teoria do Capital Social, @ medida que mais e mais recursos necessarios para
completar a fabricagdo de um produto acabado estdo fora de uma Unica empresa, a capacidade
de construir o capital social em toda a rede torna-se mais critica (LESSER, 2000). Isso
porque, segundo Coleman (2000), o capital social é a relagdo entre os atores ou empresas e a
extensa confianca mdtua é capaz de realizar muito mais que um grupo similar que nédo

disponha desse atributo.
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Assim, muitos autores ao mencionar a colaboragdo citam seus beneficios mutuos,
recompensas e compartilhamento de riscos. Esses resultados (da colaboragéo) estéo
relacionados a cultura colaborativa da empresa. Por sua vez, a cultura colaborativa é
fundamentada na confianga, mutualidade, troca de informacéo, receptibilidade e comunicagéo

(BARRAT, 2004).

Na contra mdo da tendéncia da colaboracdo, o setor moveleiro brasileiro apresenta, de
maneira geral, alto nivel de integragdo vertical e pouca atividade coordenada (ou baixo nivel
de colaboragéo). Portanto, as etapas mais importantes do processo produtivo sdo, na sua
maioria, feitas internamente e ndo terceirizadas (BUSTAMANTE, 2004; DEBOCA, 2013).

Diversos estudos reconhecem que uma das razdes que dificultam ou facilitam a utilizagdo da
colaboracéo e a prética do paradigma da cadeia de suprimentos pelas empresas é a confianga.
Esse construto pode afetar as agdes e performances das empresas oriundas das relagdes

diades.

1.1 Problema de pesquisa

Cada vez mais é possivel identificar na politica industrial contemporanea acfes dindmicas e
articuladas voltadas para a formagéo de redes de cooperagdo. Esse movimento, com vistas a
formacéo de redes, tem sido considerado uma oportunidade para as micro e pequenas
empresas atuarem de forma cooperada e coordenada no mercado (HERMES; RESENDE;
JUNIOR, 2013).

A possibilidade de desenvolver a¢bes conjuntas e coordenadas esté associada a disposi¢éo da
empresa de manter relacionamentos em seu processo produtivo e comercial. Essa disposigéo a
relacionamentos interorganizacionais pode depender da intensidade da aplicagdo do construto

confianga na relagéo.

Em um estudo do setor moveleiro Rossoni et al. (2013), foram avaliados os efeitos da imerséo
relacional e estrutural no desempenho operacional dessas empresas nas dimensdes qualidade e
produtividade. A proxy da imerséo relacional foi o grau de confianga e solidariedade que séo
depositados pelas empresas nos relacionamentos com seus fornecedores e clientes e a proxy

da imers&o estrutural foi o grau de concentragéo de fornecedores e clientes.
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Nesse estudo, foi verificado que os lagos de confianga apresentaram influencia positiva e
significativa apenas nas relagdes com os clientes e especificamente na dimensdo qualidade do
produto. J& os lacos de confianca nos fornecedores na dimenséo produtividade tiveram, como
resultado, um efeito negativo direto da imersdo relacional. Concluiu-se também que a
combinagdo da imersdo relacional com a estrutural junto aos fornecedores pode conduzir a
ganhos na produtividade. 1sso significa que a imersdo relacional e estrutural sdéo mecanismos
complementares de governanga em que hd uma dependéncia mutua desses mecanismos para a

obteng&o de vantagens pelas empresas moveleiras.

Esta dissertacdo se prop0e a aprofundar a compreenséo dessa concluséo, uma vez que utiliza a
mesma base de dados do estudo citado, estendendo a avaliagdo do construto confianga nas

relacBes horizontais interorganizacionais, isto é, na relacdo com os seus concorrentes.

Acompanhando a perspectiva exposta anteriormente, o presente estudo se dispde a avaliar: A
confianca, enquanto um atributo do relacionamento, configura-se como um elemento

estratégico ou pode ser entendida como um elemento da cultura colaborativa?

1.2 Justificativa

Os motivos que estimularam esta pesquisa estdo associados as perspectivas da colaboragéo e a
formacéo de redes de negdcio que, em nenhum momento, estiveram tdo em evidéncia como
atualmente. Essa evidéncia é notoria, tanto no campo econdmico-organizacional, quanto no
contexto académico (BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JUNIOR, 2010; MAYER,;
DAVIS; SCHOORMAN, 1995).

Nesse contexto, a cultura colaborativa é importante para explicar a propensdo a colaboragéo.
Por sua vez, a cultura colaborativa é composta pelos seguintes elementos: confianga,
mutualidade, troca de informacdo, abertura e comunicagdo. Assim, a cultura colaborativa é o
resultado da confianca intra e interorganizacional, em que h& beneficios mdtuos para as
empresas com compartilhamento de informagdes, conduzindo a uma comunicagdo clara e
compreensiva (BARRAT, 2004).

Morgan e Hunt (1994) acreditam que 0 sucesso ou o fracasso do relacionamento
interorganizacional est4 centrado na presenca do comprometimento e da confianga nas

relagdes. Para esses autores, 0 comprometimento e a confianga séo chaves para: (1) investir na
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cooperagdo com 0s parceiros; (2) priorizar as relagdes com parceiros de longo prazo; (3)

acreditar que seus parceiros ndo irdo agir de forma oportunista.

Como o papel da confianga, conceitualmente e empiricamente, tem sido abordado com
frequéncia pelos estudiosos de estratégia, organizagdes, economia e marketing (ZAHEER;
HARRIS, 2006), esta pesquisa enfatiza esse elemento da cultura colaborativa. A confianga é
evidenciada na operacionalizacdo da gestdo da cadeia de suprimentos, ja que, segundo
Mentzer et al. (2001), a GCS apresenta as seguintes caracteristicas: (1) visdo completa do
gerenciamento de materiais desde o fornecedor até o consumidor final; (2) orientacéo
estratégica focalizando o esforgo cooperativo com o propdsito de sincronizar as operagdes
interorganizacionais com as intraorganizacionais; (3) capacidade estratégica de canalizar os

esforgos para satisfazer o cliente.

7

Ademais, a confianga também ¢ identificada como um importante mecanismo nos
relacionamentos colaborativos horizontais. Essa importancia € evidenciada em diversas
aglomeracdes de empresas, uma delas, é quando as empresas se encontram organizadas em
Arranjo Produtivo Local (APL).

Estruturar-se em APL é buscar usufruir as possiveis sinergias ou vantagens da concentracdo
geogréfica. Essa estruturacdo apresenta-se como uma compensagdo para as micro e pequenas
empresas que possuem limita¢Oes financeiras e gerenciais para alcangar economias de escala
(ABDI, 2008).

Assim, para que se obtenham as vantagens oriundas do APL, é necessario que as empresas
sucedam relacionamentos horizontais colaborativos. Esses relacionamentos séo fortalecidos
por meio da confianga entre os atores desses relacionamentos. Nesse sentido, a confianga
interorganizacional torna-se um importante mecanismo de contingéncia, pois influencia os

beneficios ou as diferentes formas de estruturagéo do APL.

A confianga interorganizacional pode ser definida como uma expectativa organizacional que a
outra empresa ndo ir4 agir de forma oportunista. Para alguns estudiosos da confianca
interorganizacional, a confianca pode substituir contratos hierarquicos e servir como um
recurso alternativo de controle (GULATI; NICKERSON, 2008; ROSSEAU et al., 1998).

As investigagbes sobre os relacionamentos interorganizacionais estdo em processo de
evolucdo, e esse tipo de relacdo diverge da integracdo vertical e do puro mercado (arm’s

lenght) (HARLAND, 1996). Isso significa que os estudos sobre esses relacionamentos vém
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sendo ancorados em teorias organizacionais que buscam elucidar as vantagens competitivas

oriundas do relacionamento, da rede e do capital social.

Em consonancia com o atributo confianca, o capital social vem despontando no cenério
organizacional, como uma condigdo alternativa de controle, e vem auferindo grande atencéo
por parte da academia e também das organizagdes. Isso se deve a relevancia que vem sendo
dada aos impactos no crescimento econdmico e no sucesso organizacional que séo alcangados
como resultados do capital social. Assim, a medida que mais e mais produtos acabados
necessitam de varios recursos e de varias empresas para que sejam finalizados, a capacidade

para construir o capital social em toda a rede torna-se mais critica (LESSER, 2000).

A visdo relacional também vem se apresentando como uma corrente tedrica que investiga de
forma profunda os relacionamentos desenvolvidos pelas empresas como importante fonte de
vantagem competitiva. Essa corrente tedrica defende a ideia de que as estratégias
interorganizacionais devem prezar por beneficios reciprocos entre os parceiros. Isso significa
que o foco estratégico é transferido do custo de transacdo para o valor total gerado pela
parceria. No longo prazo, o valor dessa parceria é ampliado como resultado de um
aprendizado simultaneo que se reflete em um melhor gerenciamento de conflito e no aumento

do nivel de confianca entre as organiza¢des (MARTINS, 2013).

Granovetter (2007) afirma que as decisdes e agOes dos atores do mercado séo baseadas em um
contexto social, visto que tais atores estdo imersos em sistemas consistentes e constantes de
relacBes sociais. Assim, ha vérios indicios de que as relagbes de negdcios se misturam com as
sociais fortalecendo a afirmativa de que as empresas estéo interligadas por redes de relagdes

pessoais.

Em aluséo aos pontos abordados, esta dissertagéo se propde a reforgar o poder explicativo das
teorias aqui referenciadas para correlacionar o construto confianga nas relagdes horizontais
entre empresas do setor moveleiro. O setor moveleiro, por sua vez, foi a op¢édo de estudo

escolhida por sua propensdo em se organizar em polos (ABDI, 2008).

Essa predisposicdo esta relacionada aos fatores de competitividade das empresas moveleiras
que sdo externos a esse setor. Dessa maneira, as empresas moveleiras necessitam de
engajamentos significativos no que tange aos relacionamentos interorganizacionais pois,
assim, estardo contribuindo para a melhoria dos seus padrdes de competitividade (DEBOCA,
2013).
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Corroborando ao apresentado, esta pesquisa também é parte constitutiva do projeto CNPq
404818/2012-9 “Analise da Competitividade de Cadeias de Suprimentos por meio da Teoria
das Redes: Estudo dos Relacionamentos entre os Elos da Industria Moveleira Brasileira” e,

também se propde complementar os resultados de Rossoni et al. (2013)
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é avaliar se as empresas que confiam em seus clientes e
fornecedores (relacionamentos verticais) também confiam em seus concorrentes
(relacionamentos horizontais). Para isso, serd utilizado como laboratério o conjunto de

empresas de polos moveleiros que estdo localizados nas regies Sul e Sudeste do Brasil.

2.2 Objetivos especificos

Como especificos elencam-se 0s seguintes objetivos:

- Identificar a ocorréncia simultanea de confiangca com clientes e com concorrentes;

- Identificar a ocorréncia simultanea de confiangca com fornecedores e com concorrentes;

- Detectar se as empresas que confiam em seus clientes e fornecedores simultaneamente

também confiam em seus concorrentes;

- Identificar se h4 diferencas em niveis de confianga entre polos moveleiros que estejam

localizados em regides diferentes.
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3 MARCO TEORICO

3.1 Estratégias competitivas

A recessdo mundial que aconteceu no final da década de 1980 e inicio da década de 1990
forgou as empresas a reavaliarem suas estratégias no que tange a relacdo entre redugdo de
custo e agregacdo de valor (HARLAND et al., 1999). As empresas percebiam que “[...] os
produtos sdo transitdrios, mas as necessidades bésicas e os grupos de consumidores

permanecem para sempre” (KOTLER, 1998, p. 78).

Nesse sentido, as organizag0es compreenderam a necessidade de ter vantagens competitivas
para se diferenciarem no mercado. A vantagem competitiva que uma empresa tem no
mercado pode ser dada pela sua competéncia essencial. Essa competéncia é representada por
um conjunto de habilidades e tecnologias que abrange, tanto o nivel pessoal, quanto o
organizacional (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Em referéncia as competéncias em nivel organizacional, as empresas passaram a determinar
as suas competéncias essenciais e potencializ&-las para que fosse possivel criar diferenciacdo
competitiva no mercado. Kotler (1998, p. 254) afirmou que “[...] diferenciagdo é o ato de
desenvolver um conjunto de diferencgas significativas para distinguir a oferta da empresa das

ofertas concorrentes de seus concorrentes”.

Foi nesse cenéario que algumas empresas visualizaram a logistica como uma competéncia
essencial. E, partindo dessa premissa, perceberam que “[...] investir em logistica é uma forma

de conciliar maior eficiéncia e maior produtividade” (DIAS, 2012, p. 12).

J&, em referéncia as competéncias em nivel pessoal, visualiza-se uma interdependéncia
significativa entre as maltiplas empresas. Assim, a forma que os relacionamentos entre essas
empresas sdo construidos e utilizados pode ser vista ou destacada como vantagem competitiva
no mercado (DYER; SINGH, 1998).
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3.1.1 A logistica como estratégia competitiva

A logistica através de suas atividades cria o valor de tempo e lugar para o produto ou servico
(CHRISTOPHER, 2007). As atividades logisticas sdo divididas entre atividades primérias e

atividades de apoio e estdo vinculadas aos subsistemas demonstrados na figura 1.

]
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5 Infraestrutura da empresa

=

2 Gestao de Recursos Humanos
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= Desenvolvimento da Tecnologia
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= Margem
<

Compra de Material

Logistica de | Marketing
Distribuigio | ¢ Vendas

Logistica de

. Servigos
Suprimentos

Operagoes

f

Atividades Primarias

FIGURA 1 - Os subsistemas da logistica
FONTE: Adaptado de Christopher (2007).

A figura 1 evidencia que as atividades primarias sdo identificadas como a base das operacdes
dentro da organizacdo e estdo vinculadas aos subsistemas: logistica de suprimentos,
operacoes, logistica de distribuicdo, marketing e vendas e servigos. Ja as atividades de apoio
estdo localizadas de forma transversal, criando sinergia e integracdo entre as atividades
primérias e estdo vinculadas aos subsistemas: infraestrutura da empresa, gestdo de recursos

humanos, desenvolvimento da tecnologia e compra de material.

As atividades primarias e as atividades de apoio s&o mencionadas por Porter (1990) dentro do
conceito de cadeia de valor. A cadeia de valor ressalta que a vantagem competitiva de uma
empresa deve ser entendida como varios fragmentos ou atividades distintas que s&o
estrategicamente importantes para a organizagdo. Essas atividades estratégicas contribuem
individualmente para o resultado final da empresa, sendo que, desempenha-las a um custo
menor ou diferente que o dos concorrentes, pode resultar em vantagem competitiva para a

empresa. Assim,
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[...] a vantagem competitiva deriva do modo como a empresa organiza e
desempenha essas atividades na cadeia de valor. Para obter vantagem
competitiva sobre seus rivais, a empresa deve oferecer valor a seus clientes,
desempenhando essas atividades com mais eficiéncia que os concorrentes ou
de modo exclusivo, que crie maior diferenciacdo (CHRISTOPHER, 2007,
p.14).

Diante dessa percepcédo de cadeia de valor, a logistica de uma visdo isolada passou para uma
perspectiva de integragdo interna (integracdo dos subsistemas citados na figura 1) e,
posteriormente, extrapolou sua integracdo para além das fronteiras da empresa (VIANA;
BALDI, 2008).

Essa extrapolagdo além da propria fronteira da empresa fez emergir o conceito de GCS ou

Supply Chain Management que perpassa pelo entendimento da cadeia de suprimentos.

3.2 Competindo em rede: a cadeia de suprimentos e a sua gestéo

Para Christopher (2007), a maneira como as empresas se relacionam em sua cadeia de
suprimentos ira determinar o nivel de vantagem competitiva a ser obtido no cenério do novo
mercado. Em face da relevancia da cadeia de suprimentos na competi¢cdo do novo mercado,

esse paradigma tem recebido atengdes de estudiosos que objetivam a sua melhor definic&o.

Nos anos de 1990, a expresséo gestdo da cadeia de suprimentos foi utilizada para distinguir as
abordagens tradicionais de gerenciamento do fluxo de materiais das abordagens em que se
associavam ao fluxo de materiais o fluxo de informacdes. Essa compreensdo do tema gestéo
da cadeia de suprimentos foi, porém estendida, e o termo passou a abranger as interacdes
entre as fungdes internas da organizacgéo, dessas fungdes com organizagGes externas e com 0s
consumidores (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).

Para Christopher (2007, p. 4) a gestéo da cadeia de suprimentos é “[...] a gestdo das relacdes a
montante e a jusante com fornecedores e clientes, para entregar mais valor ao cliente, a um

custo menor para a cadeia de suprimentos como um todo”.
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EMPRESA FOCAL
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!

Cadeia de Suprimentos

FONTES VAREJISTA

CONSUMIDORES

FIGURA 2 — Cadeia de Suprimentos da Montante a Jusante
FONTE: Elaborada pela autora da dissertagao.

Dessa forma, o desenho da cadeia de suprimentos procura alinhar (logo, integrar) a operagao
de uma empresa com seus clientes (distribuidores), tal como a seus fornecedores. Isto &,
promover uma integracdo da montante a jusante, com o intuito de obter vantagem

competitiva.

Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) também sustentam que a gestdo da cadeia de suprimentos
promove a integracdo entre marketing, logistica e producdo e que a amplitude do seu escopo

ultrapassa o limite legal da empresa, envolvendo multiplas organizagdes.

A figura 3 ilustra de forma coerente uma empresa e sua integragdo com a rede de
fornecedores e distribuidores (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). Notam-se, na figura
3, trocas intensas de informacgGes, produtos, recursos financeiros e conhecimentos entre a
empresa principal e seus fornecedores e clientes. Esse relacionamento em diversos processos
e atividades da montante a jusante tem como alvo o atendimento ao consumidor com produtos

e/ou servigos.
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Gestiode Relacionamentos

‘ Fluxos de Informagdo, produtos, servigos, recursos financeiros e conhecimentos ‘

[ Rede de Fornecedores | ‘

‘ Empreendimento Integrado

Rede de Distribuicdo no
Mercado

1
4

Atendimento
as
expectativas
do cliente

Logistica

Mater

Fabricacio

Consumidore s

‘ Limitacdes de Capacidade, informacdo, competéncias essenciais, capital e recursos humanos ‘

FIGURA 3 — Estrutura Integrada da Cadeia de Suprimentos
FONTE: Adaptado de Bowersox; Closs e Cooper (2007).

Desse modo, considerando que a cadeia de suprimentos apresenta caracteristicas mais amplas
que a logistica, é possivel assegurar que a implementacdo da cadeia de suprimentos requer
algum nivel de coordenacéo transversal aos limites da empresa (como pode ser visto na figura
4) (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).

Isaac (2012) também defende a gestdo por processo na cadeia de suprimentos. Ele afirma que
a visdo holistica pode materializar resultados por meio da gestdo dos processos e ndo por
areas funcionais da organizacdo. Assim, o desafio principal da gestdo da cadeia de
suprimentos é conduzir o esforgo na realizagdo de processos ao invés da tradicional
funcionalidade (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Christopher (2007) define a cadeia de suprimentos como uma rede de empresas agrupadas por
meio de conexdes em diferentes processos e atividades desde a montante até a jusante. Esses
diferentes vinculos sdo motivados pela producdo de valor ao consumidor final que é

apresentado na forma de produtos ou servigos. A figura 2 demonstra uma cadeia de
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suprimentos genérica partindo das fontes de matéria-prima até o atingimento do seu objetivo:

0 consumidor.

Harland et al. (2001) discorrem além da diferenca entre cadeia de suprimentos e rede de
suprimentos. Eles enfatizam que a cadeia de suprimentos é uma expressdo que tende a ser
linear, em que os fluxos sdo tratados de forma unidirecional. J& a rede de suprimentos
envolvem ligacGes laterais, fluxos reversos de informacéo e produtos e, além disso, inclui

uma Vvisao estratégica da aquisicdo e gestao dos recursos.

Para Simatupang e Sridharan (2002), a cadeia de suprimentos é composta por empresas
interdependentes envolvidas no fluxo e na transformacdo de bens, servi¢os e informacdes

relacionados desde o ponto de origem até os clientes finais.

Para Halldorsson et al. (2007) a cadeia de suprimentos € uma metaorganizagdo construida por
empresas independentes. Essas empresas, por meio da integracao transversal dos processos de
negdécio, estabelecem relacionamentos interorganizacionais que as conduzem ao paradigma da

gestdo da cadeia de suprimentos.

A integracdo e o gerenciamento dos processos de negécio transversalmente & cadeia de
suprimentos esta demonstrada na figura 4. Foram identificados oito processos de neg6cio que
sdo compartilhados ao longo da cadeia de suprimentos e perpassam pelas atividades
funcionais e pelas empresas (CROXTON et al., 2001).
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FIGURA 4 — Os processos de neg6cios chave da cadeia de suprimentos
FONTE: Adaptado de Croxton et al. (2001).
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Dessa forma, o que a figura 4 estabelece como base para a gestdo da cadeia de suprimentos é
identificar, dentro de uma cadeia de suprimentos, os processos de negécios-chave e, a partir
deles, se dedicar & sua integracdo e gestdo. Croxton et al. (2001) afirmam que a gestdo da
cadeia de suprimentos tem sido cada vez mais reconhecida como um mecanismo de
gerenciamento da integracdo dos processos-chave de negdcios entre as organizacgfes que

compdem a cadeia de suprimentos.

Harland et al. (2001) sugerem que a expressdo mais adequada para demonstrar uma Vvisdo
ampla e estratégica do suprimento, transformagcéo e gestdo, além dos vinculos laterais, fluxos
reversos e trocas, € a rede de suprimentos. A rede de suprimentos esta exemplificada na figura
5, em que é possivel notar que os lagos ou vinculos que a empresa principal estabelece a

montante ou a jusante vdo além de ligacGes Unicas e lineares.

O O
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O—
ON® o
O

O

FIGURA 5 — A rede de suprimentos
FONTE: Christopher (2007).

OO

Desse modo, a gestdo da rede de suprimento tem como propésito a integracdo dos
participantes ou “nds” envolvidos no processo. Na figura 5 “[...] a empresa esta no centro de
uma rede de fornecedores e clientes” (CHRISTOPHER, 2007, p. 5).

Essa integracdo dos participantes da cadeia de suprimentos com vistas a sua gestdo tira as
organizagdes de uma visao intrafuncional e as direciona a uma visdo interorganizacional,
sendo esta uma forma de enfrentar a intensificagdo da competicdo (BALLOU; GILBERT;
MUKHERJEE, 2000). Para Zinn (2012), esse deslocamento para a visdo interorganizacional
foi corroborado por trés fatores: pela globalizacdo, pela tecnologia da informagdo e

comunicacdo e pelo poder dos clientes.
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Bowersox; Closs e Cooper (2007) compartilham a ideia de que a informacéo é um grande
recurso da gestdo da cadeia de suprimentos, pois, por meio dela a conectividade entre

empresas é uma realidade.

Contudo, ressalta-se que a diversidade tecnoldgica e a resisténcia em compartilhar
informagBes sdo consideradas obstaculos que inibem ou limitam a eficacia da tecnologia
(FARIA; MACHADO; ARRUDA, 2010).

Entretanto, as integragOes interorganizacionais podem ser destacadas no cenario empresarial.
Seus exemplos e sugestdes sdo compartilhados por Liker e Choi (2008), que indicam o
keiretsu de fornecedores para a integragdo a montante na cadeia de suprimentos. Via Keiretsu,

a Toyota e a Honda conseguiram construir relagdes com seus fornecedores.

J&, em relagdo & integracdo a jusante da cadeia de suprimentos, Sampaio e Hilsdorf (2011)
sugerem que seja feita uma classificagdo dos segmentos de clientes seguidos do tipo de
contrato estabelecido. A proposta é que essa classificacdo seja pela margem de contribuicéo

de cada segmento de cliente.

A respeito de integragdo na cadeia de suprimentos, Bowersox, Closs e Cooper (2007, p. 7),
afirmam que “[...] o foco da gestdo integrada € o menor custo total do processo, que nao

necessariamente significa atingir o menor custo para cada funcgéo incluida no processo”.

Dessa forma, a integracdo em uma cadeia de suprimentos tem como alvo uma vantagem
competitiva no mercado que se da pela gestdo da cadeia de suprimentos enquanto processo,
considerando o gerenciamento das atividades da montante a jusante. Analisando a integragéo
interorganizacional ao nivel da relacdo afetiva e/ou profissional dos integrantes da cadeia de

suprimentos, chega-se ao estudo dos relacionamentos.

Os relacionamentos na cadeia de suprimentos tém alta significancia porque podem
proporcionar aumento no valor do produto entregue ao consumidor. H4 um entendimento
comum que a colaboracéo na cadeia de suprimentos é uma fonte propulsora de vantagem
competitiva (MIGUEL; BRITO, 2009).

3.3 O relacionamento colaborativo na cadeia de suprimentos

A colaboragdo na cadeia de suprimentos ndo se enquadra na relagdo de puro mercado, joint

ventures, aliancas e integracdo vertical. Colaboragdo é um construto amplo e, quando €
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avaliado no contexto da cadeia de suprimentos, necessita de maiores esclarecimentos. Muitas
vezes a colaboragdo é tratada como compartilhamento de beneficios, recompensas e riscos
entre as empresas que praticam a troca de informagbes (KAMPSTRA; ASHAYERI;
GATORNA, 2006; BARRAT, 2004).

A colaboragdo pode ser definida por varios espectros como pode ser visto no Quadro 1.

QUADRO 1
Significados da colaboracgéo

Autor Defini¢do de Colaboracéo

Duas ou mais empresas que compartilham a responsabilidade conjunta de planejar,

Antony (2000) gerenciar e executar.

Envolve duas ou mais
simultaneamente um melhor
isoladamente.

empresas trabalhando em conjunto para alcancarem

Daugherty et al., resultado quando comparado ao resultado obtido

2006

Significa mais que terceirizar uma funcdo: é um acordo fundamental entre as partes da
Bowersox et al.,

2003

cadeia de suprimento para integrar seus recursos para auferir beneficios mutuos.

Daugherty, 2010

Envolve a integracdo interorganizacional de recursos humanos, financeiros e recursos
técnicos para elaborar um modelo de negécio mais adequado.

Simatupang;
Sridharan, 2002

Significa quando duas ou mais empresas independentes trabalnam em conjunto para
planejar e executar as operacdes da cadeia de suprimentos com maior sucesso do que
guando atuam isoladamente.

Narus; Anderson,
1996

E a cooperacdo entre firmas independentes, mas, que se relacionam para compartilhar
recursos e capacidades para atender a todas as necessidades dos clientes finais.

FONTE: Adaptado de Daugherty, (2010); Simatupang; Sridharan, (2002).

O puro mercado é evidenciado como uma forma de terceirizacdo que ndo intensifica e
valoriza o relacionamento entre as organizacbes. Nessa visdo de negociagdo, o fator
primordial de contratacdo est4 pautado na economia dos custos de transagdo, em que a oferta
de melhor barganha é a escolhida (DYER; SINGH, 1998).

Essa relagdo de puro mercado tem uma caracteristica transacional, em que, se uma empresa
participante ganha, consequentemente, a outra perde. Essa relagéo se caracteriza por ser uma
decisdo Unica e de curto prazo, pois, apos entrega e pagamento dos bens negociados, pode ndo
ocorrer outra negociacdo futura (KAMPSTRA; ASHAYERI; GATORNA, 2006; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
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Embora a abordagem transacional seja apropriada em determinadas situagOes, grande parte
das empresas estdo preocupadas em desenvolver relagdes com seus fornecedores e clientes
que podem se estender ao longo do tempo. As melhorias na tecnologia possibilitaram uma
maior cooperacao entre fornecedores e clientes (DAUGHERTY, 2011; LEVI; KAMINSKY;
LEVI, 2010).

Bowerson, Closs e Cooper (2007, p. 397) apontaram que “[...] a forga motriz do surgimento
de relacionamentos colaborativos entre as empresas de uma cadeia de suprimentos é o
reconhecimento da dependéncia mutua”. Cooper, Lambert e Pagh (1997) reforcam que o
esforco motor da GCS é o reconhecimento que a subotimizacdo ocorre quando cada
organizacdo trabalha em prol de resultados proprios ao invés de integrar objetivos e atividades

com outras organizagdes para obter resultados da cadeia.

Kampstra, Ashayeri e Gattorna (2006) enfatizam que colaborar na cadeia de suprimentos é
um continuo relacionamento entre as partes com foco no processo e que proporciona uma
melhoria gradual no desempenho da cadeia de suprimentos. Barrat (2004) preconiza que, com
0 proposito de maximizar o sucesso na cadeia de suprimentos, é necessario um entendimento
aprofundado das seguintes questdes: (1) Por que precisamos colaborar? (2) Onde e com quem
podemos colaborar na cadeia de suprimentos? (3) Sobre quais atividades podemos colaborar?

(4) Quais séo os elementos da colaboragdo?

Assim, ap6s entendimento das questdes propostas por Barrat (2004), é necessério partir para
uma “escalada da colaboragdo” representada na figura 6. O objetivo é atingir o &pice do
relacionamento na cadeia de suprimentos: a parceria (KAMPSTRA; ASHAYERI;
GATORNA, 2006).

Parceria | = 4°passo ——
ColaboragdoIntensiva | —— 3°passo ——
Coordenagdio | e 2°passo ——
Comunicagdo | —— 1°passo ——

FIGURA 6 — A Escalada da Colaboragdo
FONTE: Adaptado de Kampstra; Ashayeri; Gattorna (2006).



29

O nivel inicial da colaboracdo demonstrado na figura 6 é a comunicacéo. O objetivo nessa
camada é melhorar a produtividade compartilhando informacdes via solucbes de tecnologia.
O préximo nivel focaliza a coordenacdo intra e interorganizacional. O principal proposito
desse nivel é sincronizar e automatizar fluxos para que a tomada de decisbes seja rapida e
precisa (KAMPSTRA; ASHAYERI; GATORNA, 2006).

Para Simatupang e Sridharan (2002), a colaboracdo na cadeia de suprimentos é representada
por dois ou mais membros da cadeia trabalhando em conjunto para criar vantagem
competitiva por meio de decisdes conjuntas, compartilhamento de informagdes e

consequentes beneficios por um atendimento satisfatorio ao consumidor.

O terceiro passo na escalada (figura 6) se refere & colaboracéo intensiva em que se requer um
aumento no envolvimento das empresas participantes na cadeia de suprimentos colaborativa.
Esse maior envolvimento tem como objetivo melhorar a gestdo estratégica a tomada de
decisOes e a capacidade de inovagdo na cadeia de suprimentos (KAMPSTRA; ASHAYERI;
GATORNA, 2006).

Assim, Vieira (2006, p. 2) ressalta que a colaboragéo acontece quando “[...] duas ou mais
empresas trabalham juntas na busca de atender as necessidades dos clientes, por meio de
acOes conjuntas, compartilhamento de informacgdes e com base na confianga, flexibilidade,

reciprocidade e interdependéncia”.

Na sequéncia da escalada da colaboragdo (figura 6) € possivel atingir o quarto e ultimo
degrau: a parceria. Nesse patamar, ha o envolvimento de vinculos financeiros entre as
empresas participantes da cadeia de suprimentos colaborativa. O objetivo aqui é reduzir o
tempo de planejamento e o desenvolvimento de produtos por meio do compartilhamento do
conhecimento, investimentos e lucros (KAMPSTRA; ASHAYERI; GATORNA, 2006).
Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 406) salientam que, em relacionamentos de parceria,
“[...] espera-se que fornecedores e consumidores cooperem, compartilhando recursos e
habilidades, para alcancar beneficios conjuntos além dos que esperariam obter agindo

sozinhos”.

A intencdo, ao acentuar a colaboragdo na cadeia de suprimentos, é promover vinculos
relacionais que levardo a repeticdo de negocios confidveis (DAUGHERTY, 2011). Tais
vinculos relacionais, quando fortalecidos pela organizagdo, podem representar uma base para
a vantagem competitiva (MARTINS, 2013).
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Adicionalmente, Kampstra, Ashayeri e Gattorna (2006) apresentam um desenho - figura 7 -
em que demonstram como devem ser feitos os lagcos colaborativos em uma cadeia de

suprimentos. A colaboragéo € dividida em trés lacos: estratégico, modificacéo e controle.

A. Lago

Estratégico

C. Lago B.Laco
Controle Mudanca

FIGURA 7 — Selecéo, definicdo e acompanhamento dos lagos na cadeia de suprimentos
FONTE: Adaptado de Kampstra; Ashayeri; Gattorna (2006).

O lago estratégico (figura 7) tem como responsabilidade criar o senso de urgéncia, por meio
do envolvimento das entidades participantes da cadeia de suprimentos. Tais entidades sdo
estimuladas a acreditar na colaboragdo e no desenvolvimento da visdo apropriada da
estratégia da cadeia de suprimentos. Essa estratégia ndo deve ser uma abordagem geral para
toda a cadeia de suprimentos, mas, sim, uma estratégia que considere a relacdo cliente
fornecedor das empresas participantes. Deve ser considerado o conhecimento do parceiro e 0
contrato firmado entre as partes (KAMPSTRA; ASHAYERI; GATORNA, 2006; VIEIRA,
2006).

O laco de modificagdo apresentado na figura 7 analisa quais as empresas podem ser incluidas
no processo de colaboracdo e quais sdo os indicadores a serem avaliados. A escolha das
empresas pode ser baseada no desempenho inferior ao esperado por essa na cadeia de
suprimentos. Esse desempenho pode ser medido pelos indicadores de lead time, custos e
qualidade entre outros (KAMPSTRA; ASHAYERI; GATORNA, 2006).

Barratt (2004) acredita que é necessario apreender a inevitabilidade de colaborar na cadeia de
suprimentos. Além de identificar com quem se deve colaborar e em quais circunstancias, é

preciso visualizar com profundidade os processos e atividades da colaboracéo.
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J& o laco de controle (figura 7) aborda o controle e a governanga na cadeia de suprimentos
colaborativa. Tem como funcéo a definicdo das métricas que serdo aplicadas as empresas da
cadeia de suprimentos colaborativa juntamente com o acompanhamento das mudangas
estabelecidas nos lagos de modificagdo (KAMPSTRA; ASHAYERI; GATORNA, 2006).

Dyer e Chu (2003) argumentam que a pratica da governanca corrobora a confianga e o

compartilhamento da informagéo e, ao mesmo tempo, diminui o custo de transag&o.

Entretanto, a participacdo do construto confianga nas relagdes interorganizacionais pode
impulsionar os lagos colaborativos entre essas empresas e levar a cultura colaborativa. A
figura 8 demonstra que a confianca é um dos elementos que compde a cultura colaborativa. E
possivel visualizar também, que possuir uma cultura colaborativa elimina barreiras entre
empresas, ocasionando um alinhamento de processos, caracterizado por atividades
transversais. Além disso, as empresas decidem conjuntamente sobre a estratégia e operacdo

do negdcio, com base em indicadores que refletem a operagdo compartilhada.

Caso de
Negécio

Foco
Corporativo

Suporte

- Elementos
Intraorg.

Tecnologia Nt
/" Estratégicos

Recursos/
comprometi
mento

o
Colaboragéo

Indicadores

Decisdes
conjuntas

Alinhamento
de processos

Atividades
transversais

Colaborativa /|

Elementos
Culturais

Aberturae
Comunicacd
0

Compartilha
mento de
Informacéo

FIGURA 8 — Os elementos culturais da cadeia de suprimentos colaborativa
FONTE: Adaptado de Barrat (2004)
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O construto confianga “[...] significa a disposicdo de um parceiro de relacionar-se com o outro
tendo o entendimento de que o relacionamento sera benéfico para ambos” (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 407). Assim, a confianca nas relagfes na cadeia de

suprimentos € vista como um fator-chave para o alcance de parcerias colaborativas.

3.3.1 A confianga no relacionamento colaborativo

Simatupang e Sridharan (2002) afirmam que a combinacdo da demanda e da oferta na cadeia
de suprimentos é mais eficaz quando h4 a colaboragdo entre seus integrantes do que quando
tais informacOes sdo associadas individualmente por cada ente. Esses beneficios muatuos
oriundos da colaboracéo sdo, porém, raramente alcancados devido & diferenca de interesses
entre 0s membros. Isso se deve ao fato de que, muitas vezes, os membros da cadeia de
suprimentos buscam apenas seu lucro e, ndo, o da cadeia como um todo. Nessa Otica, 0S
membros de uma cadeia sdo orientados por perspectivas locais e com comportamentos

oportunistas.

Os comportamentos oportunistas levam as empresas participantes de uma cadeia de
suprimentos a maximizarem o seu desempenho individual em detrimento do desempenho
global. Muitas vezes o ndo compartilhamento de informagbes tem a sua origem no
oportunismo. Além do que a falta de confianga (construto essencial para o relacionamento na
cadeia de suprimentos) pode também incitar o comportamento oportunista na relacédo de
mercado (CORREA, 2010).

Para Corréa (2010, p. 72) o conceito chave de confianga é que

[...] niveis mais altos de confianga entre parceiros favorecem que menos
comportamento oportunista ocorra na rede de suprimento, com beneficio para
a rede como um todo. Reiteragdo de relacionamentos, com contratos de prazo
mais longo e mais intensidade de interacGes pessoais e cumprimento reiterado
de promessas e acordos, favorece o desenvolvimento de niveis mais altos de
confianga entre parceiros bem intencionados.

Rosseau et al. (1998) identificaram algumas defini¢bes do construto confianga que estéo

mencionados no quadro 2.
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QUADRO 2
Significados da confianca
Autor Definigdo de Confianca
Mayer; Davis; Schoorman, 1995 Disposicéo de ser vulneravel
Doney; Cannon; Mullen Disposicdo de confiar em outro
Hagen; Choe Expectativas positivas
Even Bigley; Pearce Vulnerabilidade, percepcéo e expectativas pré-conscientes
E um estado psicolégico que envolve a intencdo de aceitar a
Rosseau et al., 1998 vulnerabilidade com base em expectativas positivas de intencdes e
comportamentos de um outro

FONTE: Adaptado de Rosseau et al., (1998).

O comportamento oportunista com base na falta da confianga pode ser ilustrado com o dilema
do prisioneiro: dois suspeitos acusados de roubo estdo sendo interrogados pela policia ao
mesmo tempo, mas por investigadores diferentes e em salas distintas. Os suspeitos sabem que
tém basicamente duas opgdes: confessar ou ndo confessar o roubo. Se os dois confessam o
roubo, a pena sera de cinco anos de prisdo para cada, se 0s dois ndo assumem o roubo a pena
serd de dois anos de prisdo para cada (dada as provas circunstanciais de que a policia dispde).
Entretanto, se um dos suspeitos confessa e 0 outro ndo, o delator sai livre e 0 outro sofre a
pena de dez anos. A melhor opg&o para os dois suspeitos seria ndo confessar. Entretanto, os
dois suspeitos concluem que o outro ndo € confidvel e acreditam que a melhor opgdo é
confessar. Assim, ndo correm o risco de premiar o delator oportunista com a liberdade,
enquanto ao prisioneiro que pensou no bem comum fica destinada a maior pena (CORREA,
2010; CHRISTOPHER, 2007).

O dilema do prisioneiro, muitas vezes, nao é verificado em uma familia, pois cada integrante
tem a confianca de contar com o outro no momento de dificuldade. J&, nas relacdes de
negacio, esse grau de confianca sofre variagdo visto que o dilema do prisioneiro é eliminado
pela forca das relacbes pessoais, que é uma propriedade das relagcbes concretas dos
participantes da transagdo (GRANOVETTER, 2007).

Portanto, a confianca pode ser definida como uma expectativa de que o parceiro ira se
comportar de maneira confidvel, justa e previsivel principalmente nos momentos em que o

oportunismo pode ocorrer. Pois a confianca so é colocada & prova quando ha a possibilidade
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de acbes oportunistas, isto é, quando o parceiro pode explorar a fraqueza do outro
(BACHMANN; ZAHEER, 2008; MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995).

O modelo desenvolvido por Mayer, Davis e Schoorman (1995) tem como foco a confianga
organizacional envolvendo duas partes: a parte que confia e a parte que recebe a confianca.
Assim, para esses autores, a confianca é definida como a vontade de uma das partes ser
vulneravel as a¢Bes de outra parte com base na expectativa de que o outro vai executar uma
determinada acdo importante para quem confia, independentemente da capacidade de
monitorar ou controlar a parte que recebe a confianga. A confianga ndo é assumir o risco por
si s6 e, sim, a disposicdo em correr risco (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995).

Slack, Chambers e Johnston (2009) afirmam que a confianga é um dos elementos-chave da
parceria e que significa a disposicdo de um ente de se relacionar com o outro partindo do
pressuposto de que esse relacionamento é benéfico as duas partes (mesmo que ndo haja

garantias).

A confianga é um construto multidimensional e é uma vontade decorrente de quatro aspectos:
1) a crenca na boa intencdo e preocupagdo dos parceiros de troca, 2) a crenga em sua
competéncia e capacidade, 3) a crenga na sua credibilidade, e 4) a crenga em sua abertura
percebida (mente aberta) (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Misztal sugere que a confianca pode possibilitar a troca do capital intelectual, pois, as pessoas
estdo mais dispostas a assumir riscos nessa troca. Boisot destaca a importancia da confianga
interpessoal para a criagdo de conhecimento em contextos de alta ambiguidade e incerteza
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Ao analisar a confianga e o capital social, percebe-se que a literatura demonstra certa
confuséo na relagdo desses dois temas. Alguns autores igualam confianga ao capital social,
outros veem a confianga como uma fonte para o capital social e ainda os que defendem a
confianga como um efeito para o capital social (ADLER; KWON, 2000). Esses mesmos
autores acreditam que a confianca é conceitualmente distinta do capital social e que a

confianca é considerada, tanto fonte, quanto efeito do capital social.

Conceitualmente, confianga é um estado psicoldgico do individuo e o capital social é uma
caracteristica da estrutura social. Confianga e capital social sdo mutuamente reforgados, pois o
capital social gera relagdes de confianga e a confianca por sua vez produz o capital social
(ADLER; KWON, 2000).
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Para alguns autores, o capital social sob a forma de elevados niveis de confianca diminui a
probabilidade de oportunismo e reduz a necessidade de processos de monitoramento de alto
custo (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Granovetter (2007) sustenta que a confianca

econdmica e produzida pelas relagbes sociais.

A confianca é reconhecida como um importante elemento de capital social e €, muitas vezes,
evocada como o fundamento para os beneficios das redes coesas. Assim, a investigacdo
sugere que a densidade dos lacos individuais na rede social é positivamente relacionada com a
confianga interorganizacional (ZAHEER; HARRIS, 2006).

Assim, cada vez mais a confianca interorganizacional é um fator importante que vem afetando
as acOes e o desempenho das organizag@es, seja nas relagdes diadicas, seja nas relagdes em
rede. Contudo, como a confianga se tornou um construto multidimensional, os pesquisadores
compreendem e medem a confianca de varias formas. Como exemplo, hd estudos que
demonstram que as empresas que confiam umas nas outras estdo mais dispostas a se engajar
na atividade de cooperagdo por meio da qual mais confianca pode ser gerada (ZAHEER;
HARRIS, 2006).

Como "confianca gera confianga™ em um ciclo virtuoso, isto implica que hid uma estreita
relagdo entre confianga e lealdade, potencialmente cria-se um ciclo de autorreforgo de confiar
e ser confidvel. A expectativa de interacdo continua altera o0 comportamento entre as empresas
parceiras. Isso significa que o potencial beneficio da confianga e de cooperagdo futura tem

mais valor que os beneficios imediatos do oportunismo (ZAHEER; HARRIS, 2006).

Misztal define confianca como um sentimento em que os resultados provenientes da agéo de
alguém estejam de acordo com o ponto de vista de com quem esse alguém estd se
relacionando. Assim, nas relacdes ricas em confianca, as pessoas estdo mais dispostas a se
envolver em trocas sociais no geral e em interagdo cooperativa no particular (NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998).

Em uma visdo organizacional, a confianca é reciproca ou relacional e pode ser baseada na
rede. Ela é relacional porque tem uma orientacdo social, resultando em contratos relacionais
que incluem expectativas, normas e também um longo horizonte de trocas. Quando baseada
em uma densa rede de relagdes, pode facilitar a propagagdo da reputacdo de uma empresa
(ZAHEER; HARRIS, 2006).

Como observado anteriormente, ha uma interacdo de méo dupla entre confianga e cooperacéo:

a confianca lubrifica a cooperacgdo e a propria cooperagdo fortalece a confianca. A confianca
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coletiva pode se tornar uma forma potente de ativo em que 0s membros do grupo podem
contar com a confianga para ajudar a resolver problemas de cooperacdo e coordenagdo
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

3.3.2 Os relacionamentos verticais e horizontais

A cadeia de suprimentos colaborativa tem sido estudada extensivamente dada a sua amplitude
de aplicagdo. Assim, € comum diferenciar a cadeia de suprimentos colaborativa em termos de
sua estrutura: a colaboragdo vertical, a colaboragdo horizontal e a colaboragdo lateral
(SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002; BUSTAMANTE, 2004).

A colaboragéo vertical ocorre quando duas ou mais organizagdes que desenvolvem atividades
complementares (como o fabricante, o distribuidor, o transportador e o varejista)
compartilham responsabilidades, recursos e informagédo de performance para atender o cliente
final. Alguns exemplos da estrutura colaborativa vertical sdo Estoque Gerenciado pelo
Vendedor (VMI), Resposta Eficiente ao Cliente (ECR), e Planejamento e Previsdo
Colaborativa de Reabastecimento (CPFR) (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002).

Os objetivos relevantes da colaboracéo vertical estdo vinculados as reducdes: 1) dos custos de
informagdo e de comunicacdo; 2) do risco relacionado a inclusdo de novos produtos no
mercado; 3) do tempo necessario de transferéncia de uma inovagdo do laboratério para o
mercado (BUSTAMANTE, 2004).

J& a colaboracdo horizontal ocorre quando duas ou mais organizagfes ndo relacionadas ou
concorrentes cooperam para partilhar informages ou recursos particulares. Esse tipo de
colaboragéo pode ainda acontecer entre organizagdes com 0 mesmo porte, que trabalham em
um mesmo segmento e pode envolver também instituicbes que oferecam suporte & atividade
empresarial (como, por exemplo, as associagdes empresariais e sindicatos entre outros)
(SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002; BUSTAMANTE, 2004).

Um exemplo de colaboracéo horizontal é um centro de distribui¢do Unico para dois varejistas
e seus principais objetivos sdo: 1) diminuir os custos de transagdo; 2) desenvolver estratégias
compartilhadas de marketing; 3) compras coletivas de matérias-primas; 4) compartilhamento

de instalacbes, equipamentos e informacdes sobre o mercado; 5) associacdo no
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desenvolvimento de novos produtos e/ou processos (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002;
BUSTAMANTE, 2004).

Morgan e Hunt (1994) citam como relacionamentos horizontais as parcerias com 0S
concorrentes, com empresas sem fins lucrativos e com o governo. Os exemplos de parcerias
com concorrentes sdo aliangas estratégicas como aliancas tecnoldgicas e globais. Ja as
parcerias com empresas sem fins lucrativos, como sindicatos e associagGes, podem ser
evidenciadas por acBes publicas como participacdo em feiras, congressos entre outros. As
parcerias com 0 governo sdo motivadas por pesquisa e desenvolvimento do setor ou éarea de

atuacéo.

A colaborac&o lateral tem como objetivo ganhar mais flexibilidade por meio da combinag&o e
do compartilhamento de recursos em ambos 0S modos verticais e horizontais
(SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002).

A intensidade da colaboracéo depende do horizonte de impacto do desempenho na cadeia de
suprimentos: 1) a colaboragdo no curto prazo (efeitos sobre a performance operacional dentro
de um ano) refere-se principalmente a cooperacéao entre os diferentes membros da cadeia que
visam satisfazer as necessidades comuns e incomuns, tanto para produtos, quanto para
servicos; 2) a colaboragdo no médio prazo (efeitos sobre a performance operacional de um a
trés anos) envolve a partilha de responsabilidades para sincronizar o projeto do produto e
capacidade de logistica para lidar com as ofertas e demandas crescentes para 0 mercado. A
colaboragdo em longo prazo (efeitos sobre a performance operacional de dois a cinco anos)
visa a cria¢do de um servico superior via definicdo de prioridades conjuntas e a partilha de
recursos (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002).

3.4 Teorias elucidativas sobre o relacionamento na cadeia de suprimentos

Neste topico, busca-se aclarar as teorias que sdo utilizadas neste estudo como aporte tedrico

do problema proposto.
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3.4.1 A viséo relacional nas relagdes interorganizacionais

Os autores Dyer e Singh (1998) relatam que os defensores da teoria da Visdo Baseada em
Recurso (VBR) consideram a vantagem competitiva de uma organizagéo sendo fundamentada
nos recursos e competéncias contidos dentro dessa empresa. Ja a visdo da teoria dos recursos
define a vantagem competitiva de uma organizagdo como a forma de selecionar e combinar
seus recursos de forma adequada e complementar (VASCONCELQOS; CYRINO, 2000).

A RBV néo pode, porém, por si s explicar como as empresas ganham vantagem competitiva,
pois as empresas mantém frequentes e maltiplos relacionamentos colaborativos com parceiros
aliados na cadeia de suprimentos. Assim, a avaliagdo da empresa deve ser baseada ndo apenas
nos seus recursos internos (RBV), mas, também, pelos recursos de seus parceiros aliados na
cadeia de suprimentos (LAVIE, 2006).

Nesse contexto, apresenta-se, entdo, a visdo relacional que é considerada uma extensdo da
RBV que tem como premissa explicar por que alguns relacionamentos interorganizacionais
em cadeia de suprimentos manifestam melhores resultados que outros. A abordagem
relacional considera que o ganho advindo da troca entre as empresas s6 é possivel porque

houve a combinacdo de recursos dessas organizagdes (MIGUEL; BRITO, 2009).

O conceito de valor transacional dado por Zajac e Olsen (1993) fortalece as bases para a
formacdo do entendimento da abordagem relacional. Esses autores preconizaram que a
estratégia das empresas deve enfatizar a maximizagdo dos valores gerados pelo
relacionamento ao invés de se empenharem em combater o comportamento oportunista e o
custo de transagdo. A perspectiva do valor transacional é dominada pela hipotese de que o
impacto negativo de um comportamento oportunista pode ocasionar perdas de negocios no
futuro. O valor transacional gerado pela troca e pela interdependéncia das empresas € o fator

inibidor do comportamento oportunista e por consequéncia do custo de transagao.

Partindo do conceito de valor transacional, Dyer e Singh (1998) apresentam 0s pressupostos
da visdo relacional que tém como objetivo explicar os desempenhos obtidos pelas empresas:
1) investimentos em ativos relacionais especificos: quando parceiros comerciais investem em
ativos especificos da cadeia de valor combinando os recursos de maneira unica; 2) troca de
conhecimento (inclui a aprendizagem conjunta); 3) complementaridade de recursos; 4)

governanga eficaz.
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A especificidade de ativos e a complementagdo de recursos e competéncias pode ser
exemplificada com as aliangas entre organizagbes que vém expandindo a sua importancia
desde o inicio da década de 1980. Essas aliangas sdo acordos voluntarios entre empresas que
trocam, compartilham ou investem em recursos e que praticam o codesenvolvimento ou
fornecimento de produtos, servigos e tecnologias (LAVIE, 2006; MIGUEL, BRITO, 2009).

A troca de conhecimentos é proporcionada pelo compartilhamento de informacéo entre as

empresas somando a integracgéo da rotina e atividades das empresas na cadeia de suprimentos.

Em suma, o relacionamento entre empresas € possivel quando os parceiros combinam, trocam
e investem em ativos indiossincraticos, conhecimentos, recursos e capacitacbes além de
empregar eficazes mecanismos de governanca. A presenca e aplicacdo da governanga
implicam a diminuicdo da prética dos custos de transacdo nas relagdes comerciais (DYER,;
SINGH, 1998; WILLIAMSON, 1985).

Dyer e Singh (1998) afirmam que uma unidade cada vez mais forte para analisar e
compreender a vantagem competitiva estd no relacionamento entre as empresas. Quando 0s
recursos e competéncias enddgenos da empresa sdo combinados entre 0s parceiros
comerciais, isso pode gerar fonte de vantagem competitiva maior que as empresas que

relutam em combina-los.

3.4.2 A teoria dos custos de transagéo nas relagdes interorganizacionais

A teoria dos custos de transacdo faz parte da nova economia institucional que alcancou uma
massa critica em 1975. Uma caracteristica comum dessa nova linha de investigacdo é que o
conceito de empresa como funcéo de producéo € suplantado ou aumentado para estrutura de
governanga (WILLIAMSON, 1985).

A teoria dos custos de transagdo coloca o problema econdmico da organizagdo como o foco
central da contratacdo. Assim, compradores s6 alcancam o diferencial competitivo quando
tém um grande poder de barganha no mercado (WILLIAMSON, 1985; DYER; SINGH,
1998).

Os custos de transagéo séo classificados como ex ante e ex post e eles séo interdependentes.
Os primeiros séo o0s custos de elaboragdo e negociagdo do acordo comercial que tém como

resultado o contrato comercial. O contrato comercial pode ser feito com cuidado em que as
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partes envolvidas declaram suas contingéncias ou pode ser feito de forma incompleta e a
medida que as lacunas véo surgindo, as contingéncias serdo declaradas (WILLIAMSON,
1985).

J& os custos ex post apresentam diversas formas: 1) custos incorridos quando as transacdes
trazem resultados desalinhados com o contrato; 2) custos incorridos se séo feitos esforgos
bilaterais para corrigir desalinhamentos ex post; 3) custos de instalagcdo e de funcionamento
associados a estruturas de governanga (muitas vezes ndo os tribunais); 4) custos de ligacéo de
efetuar compromissos seguros (WILLIAMSON, 1985).

A teoria dos custos de transacdo admite que o0s agentes humanos tém uma racionalidade
limitada e que favorecem ao oportunismo. O oportunismo € considerado uma condi¢io
perversa que tem como objetivo a satisfacdo propria. J& a racionalidade limitada significa que
os individuos ndo tém todas as informacOes para a elaboracdo de contratos, impedindo-0ss
assim, de abarcar todas as contingéncias futuras no momento da negociagdo (WILLIAMSON,
1985).

Por oportunismo entende-se a busca pelo interesse proprio com uma dose de malicia (mentir,
roubar e enganar). O oportunismo pode ser praticado nos custos ex ante ou ex post.
Geralmente, refere-se ao oportunismo como divulgagdo incompleta ou distorcida
de informagBes, especialmente quando h& esforcos calculados para enganar, distorcer,
disfarcar, ofuscar ou, de outra forma, confundir a outra parte. O oportunismo é uma fonte de

incomodo "comportamental” e incerteza nas operagdes econdmicas (WILLIAMSON, 1985).

3.4.3 O capital social nas relagdes interorganizacionais

Para que seja possivel desenvolver o entendimento da teoria do capital social, é preciso
compreender o conceito de capital. A teoria do capital de Karl Marx traz varias importantes

nogdes concernente ao capital (LIN, 2001). S&o as seguintes:

Primeira: o capital estd intimamente associado a producdo e troca das mercadorias.
Mercadorias séo definidas como bens materiais que trazem “etiquetas de prego”. O trabalho

humano é considerado um dos componentes dessa etiqueta de preco.

Segunda: o capital envolve processo. Isto significa que o capitalista necessita investir em

equipamentos, terra, aluguel, montagem e organizacéo do trabalho entre outros. Isso significa
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que quando a mercadoria processada é trocada por lucro, todo o0 processo investido

anteriormente também resulta em lucro.

Terceira: como resultado desse processo qualquer valor superior ao adicionado € lucro, isso

significa que valor da mercadoria no mercado excedeu o custo de produgao.

Quarta: o capital é intrinsicamente uma nocdo social. Dessa forma, o valor da troca no
trabalho (servico x salario) é puramente social j& que ndo é possivel estipular valores

objetivos.

Quinta: o capital é capturado pelos capitalistas a partir da circulagdo de mercadorias. Portanto,
0 capital € um processo e um resultado final que se encontra nas méaos daqueles que controlam

0s meios produtivos. E o capital, por sua vez, consolida o controle sobre os meios produtivos.

Assim, na visdo de Karl Marx, o investimento e o lucro estdo sempre vinculados ao
capitalista. Como o trabalho envolvido no processo de producdo ndo gera e ndo acumula
capital para os trabalhadores, a diferenciacdo de classes é fundamental para a sociedade
capitalista em que a classe que controla os meios produtivos é a que obtém os lucros gerados

pela exploracéo do trabalho (LIN, 2001).

A evolugdo da teoria do capital, que € chamada de “neo capital” (ou a nova fase do
capitalismo), propicia uma interpretacéo alternativa do capital incluindo entéo trés vertentes:

o capital humano, capital cultural e capital social (LIN, 2001).

Capital humano é criado por mudangas nas habilidades e capacidades das pessoas tornando-as
capazes de agir de novas maneiras. Portanto, é o valor adicionado ao trabalhador quando ele
adquire conhecimento, habilidade e outros ativos Uteis ao empregador ou & empresa na
producdo e troca de mercadorias. Os trabalhadores entdo se tornam mais inteligentes,
atraentes, articulados e qualificados (COLEMAN, 2000; LIN, 2001; BURT, 2001).

O capital cultural ndo é um produto da livre vontade ou do interesse proprio dos
trabalhadores. A aquisicdo do conhecimento e habilidade estdo vinculados com a cultura e
valores impostos pela classe dominante. Para Pierre Bourdieu, a classe dominante da
sociedade impde sua cultura por meio da agdo pedagdgica. Assim, via acdo pedagdgica, a
cultura e os valores da classe dominante séo legitimados como objetivo de cultura e valores da
sociedade. Essa acdo pedagdgica ocorre na familia, em grupos, em ocasifes informais e na
escola entre outros (LIN, 2001).

Segundo Lin (2001, p. 3), “[...] capital is an investment of resources with expected returns in

the marketplace”, ou seja, capital € um investimento em recursos que tém expectativas de
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retorno. Assim, é possivel depreender que o capital € um recurso investido e mobilizado que
objetiva a busca de um lucro. Conforme The Merriam-Webster Dictionary (2013), capital

pode ser definido como bens acumulados e aplicados na producéo de outros bens.

Adler e Kwon (2002) também compartilham dessa concepcéo de capital e acrescentam a ele o
conceito de capital social. Para esses autores, o capital social € um ativo de longa duragéo que
pode receber investimentos de outros recursos com a expectativa de beneficios futuros. Para
Coleman (2000), assim como acontece em outras formas do capital, o capital social é
produtivo possibilitando o alcance de alguns resultados que sem a sua pratica ndo seria

possivel.

Dessa forma, voltando & andlise do “capital”, para que se obtenha o lucro sobre o capital, é
necessario cumprir duas etapas: 1) os recursos sdo manufaturados ou alterados como
investimento, ja que a producgdo adiciona valor ao recurso. Nessa etapa, o capital € um
resultado do processo produtivo; 2) os produtos manufaturados ou alterados sdo langados no
mercado para alcangar o lucro. Nessa etapa, o capital é o fator causal para a geragdo do lucro
(LIN, 2001).

Analogamente ao capital, o capital social é obtido por meio do investimento na construgdo da
rede de relacGes externas. Como resultado, os atores individuais ou coletivos tendem a
aumentar seu capital social e a alcangar beneficios como melhores acessos as informagcdes,
poder e solidariedade. Quando tal investimento € feito no desenvolvimento das relacdes
internas, é possivel reforcar a identidade coletiva e aumentar a capacidade de acdo coletiva
(ADLER; KWON; 2002).

Cada vez mais o0 conceito de capital social tem se tornado popular nos estudos das disciplinas
sociais. Um grande numero de questdes socioldgicas, politicas e econdmicas tem sido
respondidas com base no conceito de capital social (ADLER; KWON, 2002; BORGATTI et
al., 2009; LESSER, 2000).

Assim, o conceito de capital social tem sido abordado em diversos campos sociais e
econdmicos como: mercado de trabalho, educacdo, competitividade organizacional, redes
interorganizacionais entre outros. Diante dessa diversidade de aplicagbes do conceito do
capital social, pode-se dizer que a sua abordagem é feita de diferentes formas, dependendo da
categoria do objeto (MARCONATTO; PEDROZO, 2012).

Coleman (2000) afirma que a funcéo identificada pelo conceito de capital social é o valor da

estrutura social para os atores, pois sdo considerados recursos que podem ser utilizados para



43

conseguir seus interesses. A Teoria do Capital Social tem recebido vérias defini¢bes de
cientistas sociais que, apesar de apresentarem certa similaridade tém algumas variantes: 1) a
definicdo depende do foco: no objeto, nos recursos ou no efeito do capital social;, 2)
posteriormente a defini¢cdo da amplitude das relagGes: a relagdo de um ator com outros atores,
a estrutura de relagdes entre os atores em uma comunidade ou ambos os tipos de relagdes
(ADLER; KWON, 2002).

Quando se focaliza nas relagdes externas (bridging view) como primeiro plano, o capital
social é visto como um recurso da rede social localizado no ligamento de um ator principal
com atores externos. A partir desse conceito de capital social, é possivel explicar o sucesso
(vantagem competitiva) de individuos e empresas (ADLER; KWON, 2002; MARCONATTO;
PEDROZO, 2012).

J& quando se focaliza nas relagdes internas (bonding view) como primeiro plano, o capital
social é visto como um recurso da rede social localizado no ligamento de conexdes sociais
entre individuos ou grupos dentro de uma coletividade (ou organizag¢do, comunidade e nacdo
entre outras). A partir desse conceito de capital social, é possivel avaliar o homem enquanto
ser imerso em relagdes sociais (ADLER; KWON, 2002; MARCONATTO; PEDROZO,
2012).

Ha também a dimensdo neutra que considera a visdo interna-externa. Nessa dimensdo, a
distincdo entre interno e externo é uma questdo de perspectiva e unidade de analise. Por
exemplo, as relagdes entre uma empresa e seus fornecedores sdo externas a empresa, mas
internas & cadeia de suprimentos. Assim, o que se percebe € que as visdes internas e externas
ndo sdo excludentes e que a capacidade de acdo das empresas € influenciada, tanto por suas
ligacOes externas com outras empresas, quanto pela forma que suas ligacOes internas que
foram tecidas (ADLER; KWON, 2002; MARCONATTO; PEDROZO, 2012).

Coleman (2000) afirma que diferentemente das outras formas de capital, o capital social tem
inerente a sua estrutura a relagéo entre os atores. Assim, esse autor afirma que o capital social
é intangivel e que um grupo dentro do qual exista ampla credibilidade e extensa confianca é
capaz de realizar muito mais do que um grupo similar, que ndo disponha de credibilidade e

confianga.

Considerando as tipologias interna, externa e neutra, foi possivel classificar importantes
autores da teoria do capital social conforme demonstra o quadro 3 (ADLER; KWON, 2002;
MARCONATTO; PEDROZO, 2012).
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QUADRO 3
Significados do capital social e sua tipologia
Interno / Autor Conceito de Capital Social
Externo
Um recurso em que os atores derivam de uma estrutura social
Externo Baker (1990, p.619) especifica e que eles a utilizam para realizar seus interesses.
Esse recurso é criado por trocas nas relagdes entre os atores.
E a associagdo de recursos reais ou potenciais que estdo
Externo Bourdieu (1985, p.248) vinculados ao gozo de uma rede durdvel de relagbes mais ou
menos institucionalizadas de conhecimento ou reconhecimento
mutuo.
Sdo amigos, colegas e contatos em geral contatos através dos
S Burt (1992, p.9) quais é possivel receber oportunidades para usar seu capital
financeiro e humano.
E a capacidade dos atores de garantir beneficios pelo fato de
S Portes (1998, p.6) participarem em redes sociais ou outra estrutura social.
O capital social é definido por sua fungdo. Nao é uma entidade
Uinica, mas uma variedade de entidades com duas caracteristicas
Interno Coleman (1990, p.302) comuns:; todas elas sdo constituidas de algum aspecto da
estrutura social, e facilitam certas agdes dos individuos que
estdo inseridos na estrutura social.
Interno Fukuyama (1995, p.10) E a capacidades das pessoas para trabalhar jgntas; a fim de
alcancar o mesmo propésito do grupo e da organizagao.
Sdo caracteristicas da organizacdo social, tais como redes,
Interno Putnam (1996, p.67) normas e confianga social que facilitam a coordenacdo e
cooperacdo para beneficio matuo.
E a soma dos recursos reais e potenciais que sio decorrentes da
. rede de relacionamentos e estdo inseridos e disponiveis nesta
Interno / Nahapiet e Ghoshal (1998, rede. Essa rede de relacionamento pode pertencer a um
Externo p.243) individuo ou a uma unidade social. Assim, capital social
compreende as redes e 0s recursos que podem ser mobilizados
atraves desta rede.
Interno / Woolcock (1998, p.153) E a |nformat;’ao,_ a conflangq e normas de reciprocidade
inerentes as proprias redes sociais.
Externo
Interno / Capital social é a benevoléncia disponivel a individuos ou
Externo Adler e Kwon (2002, p.23) grupos. Suas fontes estdo nas estruturas e contetdos das

relagces sociais dos atores. Seus efeitos partem da informacéao,
influéncia e solidariedade que ele torna disponivel para o ator.

FONTE: Adaptado de Adler e Kwon, (2002).

Para Nahapiet (2008), a perspectiva tedrica apropriada para fundamentar os estudos dos

relacionamentos interorganizacionais é o capital social. A autora explica essa razdo em cinco

passos.
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Primeiro passo: € uma teoria relacional que tem como unidade principal de anélise as

conexdes entre 0s atores.

Segundo passo: é um construto multidimensional que considera e procura integrar diferentes

facetas da relacdo entre os atores, incluindo a estrutura e a qualidade dos lacos.

Terceiro passo: pode descrever e analisar um vasto nimero de organizacdes: publica, privada,

terceiro setor, grande e pequena, formal e informal.

Quarto passo: € um construto que pode ser aplicado em diferentes niveis de anélise: de um
individuo a uma organizacdo, regido ou até nacdo. Portanto, permite o estudo do impacto e

das inter-relacdes desses diferentes niveis.

Quinto passo: Finalmente, essa teoria tem influenciado a criacdo e exploragdo do capital

intelectual, que é o objetivo principal do relacionamento interorganizacional.

Adler e Kwon (2002) afirmam que a amplitude do conceito de capital social reflete uma
caracteristica da vida social: os lagos sociais (por exemplo, a amizade) que podem ser usados
para diferentes propositos. Dessa forma, esses autores entendem que o capital social é um
recurso disponivel para os atores ou integrantes de lagos sociais em funcéo da sua localizacdo

na estrutura de suas relagGes sociais.

Debocd (2013) sugere que, em termos gerais, 0 conceito de capital social esta associado ao
valor das conexdes que sdo estabelecidas entre os atores. Apoés realizar uma revisdo literaria
sobre o conceito de capital social, Marconatto e Pedrozo (2012, p. 154) chegaram a seguinte
definicéo: “[...] capital social é a benevoléncia engendrada pela interagdo matua das trés
forgas sociais (individuos, redes e instituicdes) e que pode ser utilizada pelas mesmas para

facilitar a sua agéo”.

3.5 O capital social e a teoria das redes

Os economistas tendem a adotar uma visdo sub ou supersocializada do comportamento
econdmico em que ndo se reconhecem as conexdes dos atores. Para Granovetter (2007), as
duas visdes do comportamento econdmico trazem uma percepcao das agdes e decisdes dos
atores individualmente. Na abordagem subsocializada, porém, hd uma busca pelos interesses

proprios e na supersocializada emana a ideia em que hd a interiorizagdo de padrdes
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comportamentais, consequentemente, as relagbes sociais exercem efeitos marginais e nao

centrais sobre o comportamento.

Em contraste a essa visdo econdmica, o proprio M. Granovetter propds a nocgdo de
enraizamento social. O enraizamento social ocorre quando, a partir de motivos puramente
econdmicos as relacdes se tornam frequentes e com contetdo social. Tais relagbes tém fortes
expectativas de confianga e auséncia de oportunismo (BACHMANN; ZAHEER, 2008).

Para Granovetter (2007), a base para envolver o enraizamento social com confianga e
auséncia de oportunismo est4 no fato de obter informacfes da pessoa com quem esta se
fazendo a transacéo. Essa informacdo pode vir por meio de um informante confidvel ou da

propria experiéncia de negociacdo com aquela pessoa.

Esta ultima informacdo é melhor por quatro razdes: (1) é barata; (2) uma
pessoa confia mais na informac&o que colheu pessoalmente — ela é mais rica,
mais detalhada, e sabe-se que é precisa; (3) os individuos com os quais se
tem uma relacdo duradoura tém uma motivacdo econdmica para ser dignos
de confianca, para ndo desencorajar transacOes futuras; e (4) diferentemente
de motivos puramente econdmicos, as relagcbes econdmicas continuas
tendem a revestir-se de contetido social carregado de grandes expectativas de
confianga e abstencdo de oportunismo (GRANOVETTER, 2007, p. 12).

Considerando o conteudo social das relagdes econdmicas continuas, é possivel depreender
que investir em lagos e interagBes com outras empresas pode resultar em retornos potenciais.
Dessa forma, o principal propdsito da teoria do capital social é que os lagos constituem
recursos valiosos. Portanto, € compreensivel pensar sobre o capital social como sendo o
beneficio alcancado como consequéncia da relacdo social do individuo (NAHAPIET, 2008;
LESSER, 2000).

Para Lin (2001), o capital social conceitua-se como o investimento em relagdes sociais com
expectativa de retorno no mercado. Assim, individuos se engajam em interacdes e networking
para produzir o superdvit. Borgatti et al. (2009) asseguram que os individuos estdo
introduzidos em teias espessas de relagOes e interagdes sociais. Burt (2001) acredita que o
capital social é um complemento contextual do capital humano, pois a pessoa que faz melhor
de alguma maneira esta mais bem conectada. Melhores conexdes fazem as pessoas desfrutar

de retornos elevados.

Pesquisadores da teoria das redes argumentam que a compreenséo do capital social exige uma

analise mais refinada das estruturas especificas da rede que estd sendo avaliada. Esses
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mesmos tedricos afirmam que as redes sociais influenciam o capital social de um ator focal,
tanto por meio dos lagos diretos, quanto dos lacos indiretos, em virtude da estrutura global da
rede dentro da qual estdo inseridos (ADLER; KWON, 2000).

Por conseguinte, o que se percebe € que as empresas necessitam investir em um capital social
para que seja possivel o individuo produzir interac@es e, conseqiientemente, formar a sua rede
social. Souza e Quandt (2008) afirmam que as redes sociais podem resultar de objetivos

econdmicos, culturais, politicos e informacionais entre outros.

Dessa maneira, é possivel sustentar que as relacdes de negocios se misturam com as relagdes
sociais (GRANOVETTER, 2007). Adicionalmente, a percepc¢do da rede no que tange a sua
formacdo e interacdo (a quem a pessoa estd conectada e como esses contatos estdo
interligados), permite acessos a recursos que conduzem a melhores empregos e promogoes
répidas (BORGATTI et al., 2009).

Para Souza e Quandt (2008, p. 53), “[...] redes sociais séo estruturas complexas e integrativas
que envolvem troca de informagdo, conhecimento e competéncia”. Isto posto, é permitido

afirmar que um principio fundamental na teoria de redes é o conceito de estrutura.

Conforme pode ser visto na figura 9.b a limitacdo (ou encerramento) da rede (closure) é uma
fonte para o capital social e se baseia na estrutura da rede. Esse encerramento da rede facilita
0 surgimento e vigéncia de normas que mantém a confiabilidade e fortalece o capital social.
Assim, ao limitar ou encerrar a rede, é possivel limitar os efeitos externos negativos e
incentivar os efeitos positivos. Em uma estrutura mais aberta (figura 9.a — sem closure),
violagdes das normas sdo mais propensas a passarem despercebidas e impunes. Dessa forma,
ha menos confianca e ocorre o enfraquecimento do capital social (COLEMAN, 2000;
ADLER; KWON, 2000).

Na figura 9.a os atores B e C tém relagcdo com o ator focal A, mas, ndo mantém relagéo entre
si. B e C tém relagcdo com D e E respectivamente isso sinaliza que eles ndo combinam forgas
para sancionar ou restringir a atuacdo de A. Na estrutura demonstrada na figura 9.b, os atores
B e C podem combinar forgas para sancionar ou restringir a atuagdo de A ja que possuem
relagdo entre si. Assim, Burt (2001), ao analisar network closure, argumentou que o capital

social é criado por uma rede que apresenta elementos fortemente conectados.



48

(a) (b)

FIGURA 9 — Redes sem closure (a) e com closure (b)
FONTE: Adaptado de Coleman (2000).

Em outras pesquisas enfocando os efeitos do capital social a partir da estrutura de rede, mas
em contraste com o foco de Coleman (2000) sobre o encerramento, Burt (2001) argumenta
que uma rede dispersa, com poucos lagos redundantes, muitas vezes, proporciona maiores
beneficios ao capital social (ADLER; KWON, 2000).

As redes fechadas (network closure) sdo redes em que todos estdo conectados de tal forma
que ninguém pode escapar do aviso de outros, 0 que, em termos operacionais, geralmente

significa uma densa rede - é a fonte de capital social (BURT, 2001).

A medida de restricdo da rede é feita pela extensdo em que uma rede € direta ou indiretamente
concentrada em um Unico contato. Essa restricdo da rede varia em trés dimensdes: tamanho,
densidade e hierarquia. A restricdo é baixa em grandes redes que tém contatos desconectados.
A restricdo é alta em uma pequena rede de contatos que estdo proximos uns dos outros
(densidade), ou fortemente ligados a uma central de contato (hierarquia) (BURT, 2001).

O resultado de um n6 inserido em uma rede depende em parte da sua posi¢ao nessa estrutura.
Essa posicéao e avaliada como centralidade. A centralidade aponta a importéancia estrutural do

nd ou a sua posicdo de destaque dentro da estrutura (BORGATTI et al., 2009).

Para Souza e Quandt (2008, p. 34), “[...] a densidade e a centralidade, por sua vez, séo
conceitos-chave em Social Network Analysis e referem-se, respectivamente, a propor¢édo de
elos existentes com base no total de elos possiveis e aos graus de centralizacdo geral da
estrutura da rede”. Em acréscimo ao exposto anteriormente, em redes sociais, € legitimo

afirmar que, quanto mais densa a rede social, maior ser a eficiéncia da comunicag&o.

Robert Putnam recorre ao argumento de encerramento (closure) do Coleman (2000) e

argumenta que as redes densas reforcam a confianga e o compartilhamento de normas,
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tornando, assim, as instituicdes democraticas e com funcionamento eficaz (ADLER; KWON,
2000).

Burt (2001) argumenta que, se a oportunidade de intermediar o fluxo de informagdes entre
grupos constitui um beneficio fundamental para o capital social e se, em geral, a informagéo
circula mais dentro do que entre os grupos, uma das principais fontes de capital social é uma
rede de lagos caracterizados como buracos estruturais — que séo ligagcdes a grupos que, de
outra forma, ndo estariam conectados (ADLER; KWON, 2000).

FIGURA 10 — Redes ao redor de Robert e James com os buracos estruturais
FONTE: Adaptado de Burt (2001).

Na figura 10 os pontos sdo pessoas € as linhas sdo as relagdes. As relagdes que mostram lagos
fortes sdo representadas por linhas retas e as relagcdes que tém lacos fracos sdo representadas
por linhas tracejadas. Os lagos fracos entre grupos sdo buracos na estrutura social; oS
individuos que se relacionam com esses buracos estruturais criam vantagens competitivas. O
buraco estrutural que existe entre os grupos da figura 10 ndo significa que os grupos ndo se
conhecam. Indica apenas que os individuos de cada grupo estdo focados em suas proprias

atividades que ndo atendem as atividades do outro grupo (BURT, 2001).
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Robert e James, na figura 10, ttm o mesmo nimero de conexdes, sendo seis lagos fortes e um
laco fraco. Entretanto, Robert tem algo a mais. Além de deter todas as informagdes do grupo
B assim como James, os lagos fortes de Robert com a pessoa sete do grupo A e com a pessoa
seis do grupo C possibilitam a Robert adicionar informacfes desses dois Gltimos grupos
ampliando, assim, sua visédo de algum determinado fato. As relagdes com as pessoas sete e
seis sdo as pontes de Robert para acessar as informagdes dos grupos A e C respectivamente
(BURT, 2001).

Analisando a relagdo de Robert com a pessoa seis do grupo C, percebe-se a importancia de
sua conexao com esse elemento, j& que ndo ha outra forma de conexao entre os grupos B e C.
Robert aqui funciona como um intermediador dessa rede tendo vantagens de acesso as
informacgbes quando comparado a James, pois acessa maior volume de informagéo e de
pessoas (indiretamente). Dessa forma, as informagdes obtidas por Robert contém menor
possibilidade de redundancia. Caso essa conexdo seja interrompida, ndo havera mais relacdo
entre esses dois grupos. Como Robert estd em contato com os trés grupos, isso o torna mais

atrativo para ser um candidato a novas oportunidades (BURT, 2001).

Robert na figura 10, € um empresario no sentido literal da palavra. Uma pessoa que adiciona
valor por meio da intermediagdo de conexdes entre grupos e dentro do grupo. Em suma,
quando se comparam Robert e James da figura 10, Robert tem mais capital social que James,
pois sua rede atravessa o0 buraco estrutural dando a ele ampla antecipagéo no acesso e controle
empresarial sobre a informacdo. Avaliando a figura 10 com base no network closure
defendido por Coleman, a pessoa que tem maior capital social é James. Isto se deve ao fato,
de que relagdes fortes entre seus contatos possibilita a James canais de comunica¢do mais
confidveis, e que possam protegé-lo contra a exploracdo, porque ele e seus contatos sdo mais

capazes de agir em conjunto contra alguém que viola suas normas de conduta (BURT, 2001).

Cada grupo de cada lado dos buracos estruturais apresenta diferentes fluxos de informagdes.
Os buracos estruturais sdo, portanto, uma oportunidade para intermediar o fluxo de
informagdes entre 0s grupos e controlar os projetos que relinem pessoas de lados opostos do
buraco (BURT, 2001).

Os buracos estruturais separam fontes de informacdes ndo redundantes. Isto quer dizer que a
informacgdo de cada grupo separado pelos buracos estruturais € aditiva ao outro e, ndo, de
sobreposi¢do. Sem os buracos estruturais, as informagdes tendem a ser redundantes por dois

critérios: coesdo e equivaléncia. Os contatos coesos (contatos fortes) e os estruturalmente
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equivalentes sdo susceptiveis a trazer informagdes similares, portanto, fornecem informacoes
redundantes (BURT, 2001).

J&, com os buracos estruturais, o capital social é criado por uma rede de pessoas que podem
intermediar conexdes entre outros segmentos que, de outra maneira, estariam desconectados.

M. Gronovetter ja afirmava a forga dos lacos fracos (BURT, 2001).

Assim, os individuos que dispdem de uma rede de contato rica em buracos estruturais sdo as

pessoas que exercem controle sobre as oportunidades mais gratificantes (BURT, 2001).

Conforme pode ser visto na figura 11, a posicao de cada no e a sua conexdo define com quem
é possivel estabelecer negdcios ou relagdes. A posicdo de cada né também designa 0s nés
mais fortes ou mais fracos dentro da estrutura. Conforme Souza e Quandt (2008), os fluxos de
poder estdo sendo substituidos pelo poder dos fluxos de informagdo. “Nesse sentido, estar
localizado em um ponto estratégico da rede é, muitas vezes, mais importante que estar
localizado em algum determinado nivel hierdrquico, mesmo que superior” (SOUZA,
QUANDT, 2008, p. 35).

Os n6s com mais poder de barganha sdo os nos “b” e “d”, ja que “b” pode fazer negdcios com
“a” e “c” e ond “d” como “c” e “e”. Os n6s com menos poder de barganha sdo os “a” e “e”,
pois, de acordo com a sua localizagdo na estrutura, estdo possibilitados de negociar com “b” e

“d” respectivamente.

FIGURA 11 — Rede social
FONTE: Borgatti et al. (2009).

Os nés “a” e “e” da figura 11 também podem ser exemplificados como exclusivos contratos
que mantém com “b” e “e” respectivamente. Dessa forma, os nos “a” e “e” ficam
impossibilitados de ampliar sua rede de contatos e interacdes e sdo considerados os lacos

fracos dessa rede social.
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3.6 Modelos de anélise

Os modelos de andlise avaliados tiveram como foco a simultaneidade da confianga nos
relacionamentos verticais e horizontais do setor moveleiro. Para avaliar esse mecanismo
foram extraidas do questionario, por meio da analise fatorial, duas varidveis dependentes que

estdo representadas na figura 12.

Variavel dependente

‘ Comprometimento ‘

1

Variavel dependente

I .
Confianca Benevoléncia
> I

FIGURA 12 — Variaveis dependentes
FONTE: Elaborada pela autora da dissertagao.

A partir dos dados coletados em empresas moveleiras localizadas em quatro polos brasileiros,
analisaram-se as relagdes existentes entre essas variaveis dependentes com as independentes
por meio da andlise de regressdo multipla. Todas as variaveis utilizadas nos modelos estéo na
figura 12.

Foi avaliada a possibilidade de considerar o tamanho da empresa como uma variavel
moderadora nos modelos. A intencéo era entender se o tamanho da empresa interfere em sua
cultura colaborativa. Essa variavel de controle foi medida pelo nimero de funcionérios que a
empresa possui. Contudo, essa varidvel ndo apresentou relagdo significativa com a variavel

dependente benevoléncia apenas com a outra variavel dependente, 0 comprometimento.
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Variaveis Dependentes ] [ Varidveis Independentes J

[ Indicadores Nominais * ] ( Indicadores Numeéricos }

Solidariedade
Fornecedores

. Confianca
Benevoléncia Arapongas
Confianga
Dummy 2 Fornecedores
) Mirassol
Solidariedade
Comprometimento » Dummy 3 Clientes
| Uba

* Aplicam-se a todos os Modelos.
Polo de Bento Gongalves € a dummiy 4, a comparativa.

FIGURA 13 - Variaveis utilizadas nos modelos
FONTE: Elaborada pela autora da dissertagao.

A partir da combinacéo das variaveis independentes que constam na figura 13, foram obtidos
dezesseis modelos que analisam cada varidvel dependente. Os indicadores nominais estdo
presentes em todos os modelos, e os indicadores numéricos foram inseridos via processo de
hierarquizagé&o.

A benevoléncia foi a primeira variavel dependente analisada. As duas varidveis dependentes
acompanharam os mesmos modelos de anélise, como pode ser visto nos modelos que seguem.
No modelo 1, analisou-se apenas a influéncia das trés dummies nessas varidveis dependentes.
Os modelos que analisam a influéncia dos clientes na benevoléncia e no comprometimento
podem ser vistos na figura 14. Esses modelos tém o intuito de analisar o quanto a relagcdo com

os clientes e os polos pode interferir em cada varidvel dependente.
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Modeio 2
Modelo 5 Modeio 8

Dummy 1
Arapongas
B Dummy 1 s Dummy 1
Arapongas Arapongas —
. . Benevoléncia 3 Dummy 2
Benevoléncia - Benevoléncia - ) Miras;ol
Dummy 2 Dummy 2
Mirassol Mirassol
Dummy 3
Comprometimento
Comprometimento | map Duimmy 3 Comprometimento | may Dummy 3 ‘ P =
Uba Uba Confi
onfianca
Clientes
Sohdaﬂedade
Clientes Clientes Solidariedade

Clientes

FIGURA 14 — Modelos com as influéncias dos clientes nas variaveis dependentes
FONTE: Elaborada pela autora da dissertagao.

Os modelos que analisam a influéncia dos fornecedores na benevoléncia e no
comprometimento podem ser vistos na figura 15. A intencéo foi identificar se a relagdo com
os fornecedores em conjunto com as dummies provoca alteragdes significativas na
benevoléncia e no compromentimento.

Modelo 3 Modelo 6 Modelo 9

Dummy 1
Arapongas
Dummy 1 Dummy 1
Arapongas Arapongas - 5
O . . ummy

Benevoléncia 3 Benevolecin - Benevoléncia -, [ Mirassol
Dummy 2 Dummy 2
Mirassol Mirassol

Ubd
Comprometimento | mp > D”[’;’_b"?}'} Comprometimento | may Dummy 3 Comprometimento | map
A Confianga
M
Solidariedade
Fornecedores

i
[

Fornecedores

Solidariedade
Fornecedores

L

FIGURA 15 — Modelos com as influéncias dos fornecedores nas variaveis dependentes
FONTE: Elaborada pela autora da dissertagao.

Os modelos que incluem, tanto a relagéo de confianca com clientes e fornecedores, quanto a

relagdo de solidariedade com os clientes e fornecedores séo apresentados na figura 16.



)

Benevoléncia

—

)

Comprometimento

—

Modelo 4

Dummy 1

Arapongas

Dummy 2

Mirassol

Modelo 7

)

Benevoléncia

Dummy 3

Uba

Confianca

Clientes

Confianca
Fornecedores

It e

)

Comprometimento

—

55

Dummy 1
Arapongas

Dummy 2
Mirassol

f

Dummy 3
Uba

Solidariedade
Clientes

Solidariedade
Fomecedores

FIGURA 16 - Modelos com as influéncias da confianga e solidariedade dos clientes e

fornecedores nas varidveis dependentes

FONTE: Elaborada pela autora da dissertagao.

Os modelos que seguem buscaram demonstrar se as relagcbes conjuntas das variaveis

independentes confianga e solidariedade influenciam as variaveis dependentes. Os modelos

estdo representados na figura 17.
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Modelo 15

Uba .
Comprometimento -

Confianga Confianga Confianca
Clientes Clientes Fornecedores
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Fornecedores Clientes

Solidariedade
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Solidariedad: —>
o 1caneace Fornecedores Fornecedores
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FIGURA 17 — Modelos com as influéncias das relacfes conjuntas das variaveis independentes
confianca e solidariedade nas varidveis dependentes

FONTE: Elaborada pela autora da dissertagao.

e
et

Enfim, o dltimo modelo, o 16, considera todas as variaveis independentes como demonstra a
figura 18.
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Modelo 16
Arapongas
Du.mmv 2
Mirassol
Dummy 3
Benevoléncia = Ubd
Confianga
Clientes

Confianca
Fornecedores

Solidariedade
Clientes

Solidariedade

Fornecedores

FIGURA 18 — Modelo com as influéncias de todas as varidveis independentes nas variaveis
dependentes
FONTE: Elaborada pela autora da dissertagao.

Comprometimento =)

Apoés trabalhar com esses 32 modelos de analise, sendo 16 modelos para a variavel
dependente benevoléncia e 16 para a varidvel dependente comprometimento, foram feitas
novas analises dos dados. Foram trabalhados mais 30 modelos, sendo 15 para a variavel
dependente benevoléncia e 15 modelos para a varidvel dependente comprometimento. Esses
30 modelos seguem a mesma estrutura dos 32 modelos anteriores, entretanto a amostra ndo
foi segmentada em polos, foi considerada uma amostra Unica. Dessa forma, as dummies foram

eliminadas e considerou-se a amostra total.
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4 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa se caracteriza como aplicada, visto que apresenta como interesse principal a
aplicacdo, utilizagdo e efeito pratico do conhecimento cientifico. A pesquisa aplicada €
fundamentalmente determinada pela ansia de apurar problemas efetivos, podendo ser
imediatos ou ndo. Nesta pesquisa, utiliza-se a aplicabilidade da teoria das redes, da viséo
relacional e do capital social para dar suporte ao objeto estudado e explica-lo (GIL, 2012;
VERGARA, 2009).

Ao analisar a forma de abordagem ao problema, as pesquisas podem ser classificadas em
exploratoria, explicativa e descritiva. A pesquisa exploratdria € utilizada em situagdes em que
o0 tema escolhido é pouco conhecido, assim é dificultosa a formulacéo de hipGteses precisas e
que sejam operacionalizaveis. A pesquisa exploratéria é praticada quando mostra pouco
entendimento acumulado e sistematico da area estudada (GIL, 2012; VERGARA, 2009).

A pesquisa explicativa tem como eixo principal assinalar os elementos que ocasionam ou
auxiliam a ocorréncia dos fendmenos. Ela busca justificar os motivos dos eventos a partir do
esclarecimento de quais fatores podem contribuir, de alguma maneira, para a ocorréncia dos
fendmenos (GIL, 2012; VERGARA, 2009).

J& a pesquisa descritiva busca descrever as particularidades e as caracteristicas do objeto em
estudo ou indica as relagdes entre as varidveis e a sua natureza. A pesquisa descritiva ndo tem
a incumbéncia de explicar os eventos que descrevem, embora sirva de apoio para tal
explicagéo (GIL, 2012; VERGARA, 2009).

Tomando-se como base as definigdes expostas, esta pesquisa se caracteriza como descritiva,
pois este estudo se propds a estudar e descrever o vinculo do construto confianga nas relacdes

verticais e horizontais de quatro polos moveleiros a partir da anélise do seguinte problema:

A confianga, enquanto um atributo do relacionamento, configura-se como um elemento

estratégico ou pode ser entendida como um elemento da cultura colaborativa?

Os métodos que indicam os meios técnicos da investigacéo, conforme Gil (2012, p. 15), “[...]
visam fornecer a orientagdo necesséria a realizagdo da pesquisa social, sobretudo no referente
a obtencdo, processamento e validagdo dos dados pertinentes & problematica que esta sendo
investigada”. Assim, os métodos que indicam o0s meios técnicos desta pesquisa S0 0S
métodos comparativo e estatistico. O método comparativo é decorréncia da investigacdo de

grupos, individuos ou fendmenos com o proposito de evidenciar as diferencgas e similaridades
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entre eles. J4 0 método estatistico torna factivel o emprego de testes estatisticos o que propicia

indicar, em termos numéricos, a possibilidade de acerto de alguma concluséo (GIL, 2012).

Destarte, este estudo estabelece um comparativo entre os polos moveleiros estudados com o
intuito de identificar o polo que mais se aproxima do problema pesquisado. Esse comparativo

foi embasado em um estudo estatistico de analise de regressdo maltipla.

A técnica utilizada no levantamento de dados neste estudo foi o questionario semiestruturado,
e foi aplicada nos polos de Arapongas (PR), Mirassol (SP), Uba (MG) e Bento Gongalves
(RS) como parte integrante do projeto CNPq 404818/2012-9 “Anélise da Competitividade de
Cadeias de Suprimentos por meio da Teoria das Redes: Estudo dos Relacionamentos entre 0s

Elos da IndUstria Moveleira Brasileira”.

O questionério se evidencia como sendo uma sequéncia de questdes que foram expostas aos
respondentes por escrito ou oralmente. Nas entrevistas semiestruturadas, o entrevistador segue
um roteiro previamente estabelecido. Ha porém, situacfes na entrevista em que o tipo de
pesquisa ndo é estruturado. Nestes casos, € dada a liberdade de exploragdo de uma questéo
pelo pesquisador (VERGARA, 2009; MARCONI; LAKATOS, 2005).

As unidades de analise da pesquisa sdo as entidades que descrevem o contexto em que estdo
localizadas as unidades de observagdo (GONCALVES; MEIRELLES, 2004). Por unidade de
observacdo entendem-se elementos que respondem aos estimulos que serdo aplicados por
meio dos aparelhos de medigdo (GONCALVES; MEIRELLES, 2004).

No caso, a unidade de analise sdo os relacionamentos de confianca interorganizacionais, € as
unidades de observagdo dessa pesquisa sdo as empresas do setor moveleiro localizadas nos
polos de Arapongas (PR), Mirassol (SP), Uba (MG) e Bento Gongalves (RS).

4.1 A indUstria moveleira

As empresas de mdveis podem ser segmentadas de acordo com a matéria-prima utilizada na
fabricacdo dos moveis (metal e madeira entre outros) ou, ainda, de acordo com 0 uso a que
sdo destinados (residéncia, institucionais e escritdrio). Ademais, por questdes técnicas e
mercadoldgicas, ha uma tendéncia de especializacdo das empresas em um ou dois tipos de
moével como, por exemplo, cozinha e banheiro e estofados entre outros (ABDI, 2008;
GORINI, 1998).
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Com base nas diversas segmentacOes apresentadas acima pode-se concluir que o segmento
moveleiro é bastante heterogéneo, pois as caracteristicas pertinentes & economia de escala,

preco e design sdo distintas para cada segmento (ABDI, 2008).

O setor moveleiro no Brasil é composto, em sua maioria, por pequenas e médias empresas. A
partir de estudos da ABDI (2008), é possivel notar que as quatro maiores empresas moveleiras
respondem por 3,1% da méo de obra empregada nesse setor. Quando se amplia para oito e
doze empresas, o percentual é alterado para 4,8% e 6,2% respectivamente. Esses dados
confirmam a maior existéncia de micro e pequenas empresas, ja que as empresas consideradas
maiores tém um baixo percentual de méo de obra empregada (GORINI, 1998; ABDI, 2008).

O setor moveleiro brasileiro apresenta uma média salarial abaixo da industria. Isto posto, é
possivel concluir que o valor da m&o de obra adicionado ao custo do produto final (mdveis) é
também baixo, quando comparado com outros setores da economia. Grande parte das micros
e pequenas industrias do setor moveleiro fundamentam a sua competitividade na habilidade e
nos baixos custos de méo de obra, dedicando, portanto, pouco investimento para maquinas e

equipamentos (ABDI, 2008; GORINI, 1998).

Analisando o mercado brasileiro da industria de mdveis, é possivel verificar um aumento da
producdo fisica desse setor nos anos de 2006/2007 como mostra o grafico 1. Esse aumento
pode ser explicado pelo aquecimento do mercado imobilidrio uma vez que a demanda de

moveis esta diretamente vinculada a performance da construgdo civil (ABDI, 2008).
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GRAFICO 1 - Variacio da producio fisica entre o setor moveleiro e a indUstria brasileira
FONTE: ABDI (2008).
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Adicionalmente as caracteristicas ja citadas, a indUstria moveleira brasileira tem apresentado
uma grande capacidade de adaptacdo as mudancas que vém ocorrendo em seu setor. Tais
mudangas tém sua origem na globalizacdo das atividades econdmicas em que diversos tipos
de colaboracdo e cooperacdo entre as empresas tém sido experimentados e praticados pelo
setor em diversos paises. Podem-se citar as joint ventures, as terceirizacdes entre outros
(GORINI, 1998).

Segundo a ABDI (2008), a indUstria moveleira brasileira tem acompanhado essa tendéncia e
tem escolhido estratégias que remodelam suas estruturas organizacionais. Dentre elas
destacam-se: maior dedicacao as relaces de subcontratacdo e, conseqiientemente, ao seu core
business, desenvolvimento de ac¢fes cooperativas com fornecedores, clientes, concorrentes ou

instituicOes de apoio.

Apesar da dispersao da industria moveleira no Brasil, é possivel observar a existéncia de
agrupamentos geograficos de empresas desse setor (polos). Essa afirmativa pode ser vista no
grafico 2 que demonstra os cinco principais estados que tém maior percentual de localizagao

da industria moveleira brasileira (ABDI, 2008).

Essa estruturacdo da industria moveleira em polos regionais pode ser identificada no Brasil e
em outros paises. Entretanto, a diversidade econémica e cultural que se apresenta no Brasil se
reflete nesses polos e se manifesta em caracteristicas distintas entre eles. Essa distin¢do
permite que a estrutura da indUstria nacional seja bem diversificada (DEBOGCA, 2013; ABDI,
2008).

QOutros
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Sao Paulo
23%

Minas
Gerais
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Par::né \ Santa
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GRAFICO 2 - Localizagio das empresas moveleiras nos estados brasileiros
FONTE: ABDI (2008).
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E possivel deduzir, entfo, que os fabricantes de méveis no Brasil tendem a se concentrar em
polos. Dessa forma, sdo motivados a usufruir cada vez mais das possiveis sinergias resultantes
dessa localizacdo proxima (exemplos: fluxo de materiais, mdo de obra e transporte entre
outros) (ABDI, 2008; DEBOCA, 2013).

Essa participacdo de diversas empresas em uma mesma localidade amplifica seus resultados e
se denomina APL. O APL consiste em uma aglomeragdo de empresas que enseja as vantagens

competitivas e estimula o desenvolvimento do setor (BUSTAMANTE, 2004).

ABDI (2008) acredita que, para aumentar a competitividade, os polos moveleiros devem ser
fortalecidos a partir do aprofundamento das vantagens da aglomeracédo. 1sso serd possivel
desde que as agOes coletivas de natureza cooperativa sejam estimuladas e desenvolvidas.
Podem-se destacar aqui as a¢Oes de desverticalizacdo da estrutura produtiva. Nesse cenério,
0s APLs se destacam como ambientes propicios para alcancar acfes coletivas de natureza

cooperativa.

4.2 Definicdo da técnica estatistica e das variaveis

A andlise multivariada permite obter dados que ddo suporte as tomadas de decisbes mais
assertivas. A andlise multivariada sdo técnicas estatisticas que concomitantemente analisam
multiplas medidas. Assim (HAIR et al., 2009, p.23),

[...] Para ser considerada verdadeiramente multivariada, todas as variaveis devem ser
aleatorias e inter-relacionadas de tal maneira que seus diferentes efeitos ndo podem ser
significativamente interpretados em separado. [...] o objetivo da andlise multivariada é
medir, explicar e prever o grau de relagdo entre varidveis estatisticas [...] combinagdes
multiplas de variaveis.

A técnica multivariada utilizada neste estudo é a regressdo multipla, pois a analise envolve
apenas uma variavel dependente métrica que é considerada relacionada com duas ou mais
varigveis métricas independentes. Para Hair et al. (2009 p. 33) “[...] o objetivo da analise de
regressdo mdltipla é prever as mudangas na variavel dependente como resposta a mudancas

nas varidveis independentes”.

Assim, a analise de regressdo multipla tem como fim, descrever os relacionamentos entre as
variveis estudadas. A partir dessa técnica multivariada, foram construidos modelos que
visam apontar a presenca da confianga nas relagbes horizontais a partir da influéncia da

7

confianca nas relagbes verticais. O modelo € constituido de varidveis dependentes (y) e
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independentes (x). A varidvel dependente (ou resposta) é aquela prevista e as varidveis
independentes (preditora ou explicativa) sdo aquelas que preveem o valor da variavel
dependente (ANDERSON; SWEENEY; WILLIAMS, 2007).

O Minitab Statistical Software 16, versdo 1.0.0, foi utilizado para tratamento dos dados
estatisticos desta pesquisa. Como a estrutura de variaveis necessitou ser analisada
simultaneamente, foi feita uma andlise fatorial para identificar uma estrutura implicita em
todo o conjunto de varidveis. A analise fatorial é considerada uma técnica de interdependéncia
meétrica. Ela fornece as ferramentas que analisam as correlagfes de um grande nimero de
varigveis resultando na definicdo de fatores (ou dimensdes) que sdo por definicdo um

conjunto de variaveis altamente inter-relacionadas.

A técnica de andlise fatorial utilizada neste estudo foi a exploratdria, pois seu objetivo foi
reduzir os dados obtidos no APENDICE C. Isto ¢, das 11 questdes apresentadas nesse
apéndice foram extraidos dois indicadores: benevoléncia e comprometimento. Essa técnica de
analise fatorial ndo estabelece restricdo sobre a estimacdo de componentes nem sobre a

quantidade de componentes a serem extraidos (HAIR et al., 2009).

Assim, os fatores foram extraidos por meio da analise dos componentes principais, e a rotacdo
feita pelo ajuste Varimax. Por meio do método ScreePlot foram identificados dois fatores:
benevoléncia e comprometimento. Esses dois fatores em conjunto elucidam 65,1% da
variancia, e a avaliacdo de ajuste KMO foi de 0,879. O teste de esfericidade de Bartlett foi
significativo (p < 0,001). Nos fatores identificados, o alpha de Cronbach foi de 0,92 para

benevoléncia e de 0,831 para comprometimento.

O alpha de Cronbach mede a confiabilidade dos fatores identificados (benevoléncia e
comprometimento). Essa medida varia de 0 a 1 sendo que os valores de 0,6 a 0,7 séo
considerados o limite inferior de aceitabilidade. Ja o teste de esfericidade de Bartlett mede a

significancia geral de todas as correlagdes em uma matriz de correlagdo (HAIR et al., 2009).

O ICC foi respectivamente 0,797 e 0,552. A dimensdo benevoléncia é composta por trés itens:
“as empresas do polo séo honestas nas relag@es e iniciativas conjuntas com as outras empresas
do polo”; “as empresas do polo sdo sinceras nas relagdes e iniciativas conjuntas com as outras
empresas do polo” e “as empresas do polo séo idéneas nas relagdes e iniciativas conjuntas
com as outras empresas do polo”. J& a dimensdo comprometimento € composta por quatro
itens, a saber: “as empresas do polo estdo comprometidas nas relagGes e iniciativas conjuntas

com as outras empresas do polo”; “as empresas do polo estdo comprometidas com um
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relacionamento cooperativo com as outras empresas do polo”; “é comum entre as empresas do
polo compartilharem informacdes sobre fornecedores, mercado e clientes” e “é comum entre
as empresas do polo compartilharem informagdes sobre materiais, custos e novas técnicas de

producéo”.

Os dados foram coletados em empresas que estdo localizadas em quatro APLs de mdveis no
Brasil: Arapongas (PR), Mirassol (SP), Ubad (MG), e Bento Gongalves (RS). Foram
pesquisadas 75 empresas distribuidas da seguinte forma: 20 em Arapongas, 12 em Mirassol,

23 em Ub4 e 19 em Bento Gongalves.
Variavel dependente

Confianca nas relagdes horizontais = benevoléncia e comprometimento - Os pardmetros da
confianga nas relagdes horizontais foram feitos a partir dos indicadores presentes no estudo de
Lado, Dante e Tekleab (2008).

Em complemento, a definigdo de integridade e benevoléncia teve como base Mayer, Davis e
Schoorman (1995). Esses autores afirmam que, para haver confianca entre a parte que confia
(o trustor) e a parte que recebe a confianga (o trustee), é necessario que ocorra propensdo a
confianca pelo trustor. Contudo, essa propensdo a confianga por si so é insuficiente, sendo
necessario também levar em consideracdo as caracteristicas do trustee. Assim, a credibilidade
do trustee pode aumentar a propensdo da confianga pelo trustor. A credibilidade, por sua vez,
é afetada por dois fatores: expertise e confiabilidade. Os fatores que melhor explicam a

dimensé&o confiabilidade s&o capacidade, benevoléncia e integridade, sendo assim definidos:

-capacidade: vinculam-se as habilidades, competéncias e caracteristicas que permite ao trustee

ter influéncia em alguma érea especifica;

-benevoléncia: acredita-se que um trustee quer trazer beneficios para o trustor e ndo apenas a
obtencdo do seu lucro. A benevoléncia é uma percepcéo da orientagdo positiva e verdadeira

do trustee para o trustor, pode ser vista como a base da confianca;

-integridade: envolve a percepgdo do trustor no que tange a aderéncia do conjunto de
principios em que ele acredita e encontra no trustee. Caso o trustee apresente um conjunto de
principios que ndo sdo aceitos pelo trustor o trustee, ndo é considerado como integridade para

0s propdsitos do trustor.

J& a definicdo de comprometimento foi embasada em Morgan e Hunt (1994). Para esses

7

autores, o comprometimento é definido como um desejo duradouro de manter um



65

relacionamento valorizado, em que, “relacionamento valorizado” parte do pressuposto de que
0 comprometimento existe apenas quando se considera o relacionamento importante. Da
mesma forma, “um desejo duradouro de manter” corresponde a0 compromisso dos parceiros

de desejarem dar suporte a relagdo indefinidamente e que estéo dispostos a trabalhar por ela.

Os relacionamentos pautados em confianga sdo tdo valorizados que despertam o desejo das
partes de se comprometerem na relagdo. A confianca é o maior determinante do compromisso
nos relacionamentos. J4& o comprometimento em conjunto com a confianca incentiva as
empresas a preservarem seus relacionamentos e investirem na cooperagdo, priorizam
negociagdes de longo prazo em detrimento das negociagdes de curto prazo e, com isso
acreditam que o parceiro ndo ira agir de forma oportunista. A presenca desses dois construtos
(confianca e comprometimento) na relagcdo gera resultados que estimulam a eficiéncia, a
produtividade e a eficdcia, ou seja, conduz as empresas a comportamentos cooperativos
(MORGAN; HUNT, 1994).

Variaveis independentes

Confianca nos clientes e fornecedores - Os parametros da confianga nos clientes e
fornecedores foram feitos a partir dos indicadores presentes no estudo de Lado, Dante e
Tekleab (2008). Os indicadores buscam avaliar o nivel de confianca que as empresas
moveleiras depositam em seus fornecedores e clientes. Os itens avaliados na escala Likert de
seis pontos foram (APENDICES A e B): “acreditamos que nossos principais clientes
[fornecedores] sdo honestos nas suas relagdes conosco™; “nossos clientes [fornecedores] séo
reconhecidos porque honram os acordos”; “nossos clientes [fornecedores] sdo sinceros nas
suas relagBes conosco”; “nossos clientes [fornecedores] sempre fazem o que € idéneo”; temos
grande confianga em nossos clientes [fornecedores]”. Por fim, o indicador de confianga nos
fornecedores apresentou um alpha de Cronbach de 0,838 e um ICC de 0,509. Considerando

os clientes, a confianga apresentou um alpha de Cronbach de 0,851 e um ICC de 0,533.

Solidariedade nos clientes e fornecedores - Essa dimensdo foi considerada a partir do estudo
desenvolvido por Rossoni et al. (2013). O estudo desses autores se preocupou com 0 Senso
positivo das empresas perante seus clientes e fornecedores. Nesse sentido, foram avaliados
dois indicadores a partir da escala Likert de seis pontos, de acordo com os dados coletados
(APENDICES A e B): “estamos comprometidos com a preservacdo de um relacionamento
com os principais clientes [fornecedores]” e “nds conscientemente tentamos manter um

relacionamento cooperativo com os principais clientes [fornecedores]. Assim, obteve-se um
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alpha de Cronbach de 0,765 e um ICC de 0,620 para solidariedade com os fornecedores e um
alpha de Cronbach de 0,879 e um ICC de 0,783 para solidariedade com os clientes.

Dummy - As dummies sdo variaveis categoricas utilizadas como previsoras independentes
(MALHOTRA, 2012). Neste estudo, foi considerada uma variavel nominal (polo) que tem
quatro categorias: Arapongas (PR), Mirassol (SP), Ub4 (MG) e Bento Gongalves (RS); foram

codificadas em termo de trés variaveis dummies, como demonstra a tabela 1.

TABELA 1 - Codificacdo das varidveis dummies dos polos moveleiros

Polo Cadigo variavel original Dummy1 Dummy?2 Dummy 3
Arapongas 1 1 0 0
Mirassol 2 0 1 0
Ubéa 3 0 0 1
Bento Gongalves 4 0 0 0

FONTE: Adaptado de Malhotra (2012).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Analise estatistica dos modelos

A variavel dependente é o construto confianca nas relacdes horizontais, que foi analisado nas
dimensbes benevoléncia e comprometimento. As variaveis independentes sdo: confianca nos
clientes, confianga nos fornecedores, solidariedade nos clientes e solidariedade nos
fornecedores. As varidveis dummies para os codigos dos polos (ver tabela 1) foram utilizadas

nos 32 modelos em que a amostra foi segmentada por polo.

O coeficiente de determinagdo (R?) é a medida explicada pelas variaveis independentes e
mede a propor¢do da variancia da variavel dependente em torno de sua média. O R2 envolve
um ajuste baseado no nimero de variaveis independentes relativo ao tamanho da amostra
(HAIR et al., 2009).

Assim, considerando a medida do coeficiente de determinacao, foi feita uma analise inicial
em quatro modelos que utilizam quatro varidveis independentes. Esses modelos estdo na
tabela 2. S8o eles: modelo 2, modelo 3, modelo 5 e modelo 6. Todos esses modelos tém as
trés variaveis independentes dummies, sendo a quarta varidvel no modelo 2 a confianca nos
clientes, no modelo 3 a confianca nos fornecedores, no modelo 5 a solidariedade nos clientes

e, no modelo 6, a solidariedade nos fornecedores.

Dentre esses quatro modelos, os modelos 2 e 3 foram os que apresentaram melhor medida
para o coeficiente de determinagdo (R?). Essa medida demonstra que as variaveis que compde
esses dois modelos possibilitam a melhor explicagcdo da variabilidade da benevoléncia.
Contudo, o coeficiente de correlagdo nesses modelos foi significativo em algumas variaveis
preditoras. O coeficiente do modelo visa medir a forca da associagdo linear entre duas
varigveis x e y. Esses valores estardo entre -1 e 1, sendo que proximo de 1 indica uma relagéo
linear positiva e, proximo de -1 indica uma relagcdo linear negativa (ANDERSON;
SWEENEY; WILLIAMS, 2007).

As varidveis preditoras que apresentaram relacéo significativa sdo: (1) confianga nos clientes
(modelo 2); (2) confianca nos fornecedores (modelo 3); (3) a dummy 2 — Mirassol (modelos 3

e 6). Isso significa que as mudancas nessas varidveis, provocam alteragdes na variavel
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dependente benevoléncia. Como a dummy é uma variavel ndo métrica, os modelos que melhor

explicam a variavel dependente benevoléncia sdo os modelos 2 e 3.

Assim, os coeficientes de correlagdo dos modelos 2 e 3 foram os que apresentaram valores
positivos e significativos. Dessa maneira, avaliando o modelo 2, pode-se dizer que quando ha
confianca nos clientes hd confianga nos concorrentes. Como ocorre no modelo 3, em que
pode-se afirmar que quando ha confianga nos fornecedores, também ha confianga nos

concorrentes.

Ao acrescentar as varidveis confianca nos clientes e a confianca nos fornecedores as trés
dummies no modelo 4 (tabela 2), o resultado é melhor ajustado. Isso porque o R? ajustado
neste modelo, quando comparado aos outros 15 modelos, é o que apresenta 0 maior resultado.
Adicionalmente, esse modelo também apresenta um alto coeficiente de determinagdo. Porém,
no modelo 4 o Unico coeficiente de correlacdo que é significativo é o da dummy 2 — Mirassol,
demonstrando que ndo ha associacdo entre as variaveis métricas dependente e independentes.
Isso significa que quando ha simultaneamente a confianca no cliente e a confianga no

fornecedor ndo ha confianca nos relacionamentos horizontais.

Outra comparagdo do modelo 4 pode ser feita com o modelo 12 e com o0 modelo 16. O
modelo 12 apresenta uma variavel independente a mais que o modelo 4, que é a solidariedade
nos clientes. J4 o modelo 16 mostra duas varidveis independentes a mais que o modelo 4
sendo elas: solidariedade nos clientes e solidariedade nos fornecedores. Mesmo com esses
incrementos, porém, o R2 aumentou apenas 0,60% para 0 modelo 12 e 1,20% para 0 modelo
16, enquanto o R? ajustado do modelo 12 e do modelo 16 ainda ficaram inferiores ao R?
ajustado do modelo 4. Assim, ndo se justifica a insercdo das varidveis de solidariedade nos
clientes e solidariedade nos fornecedores. Corroborando a essa conclusdo, as variaveis
independentes dos modelos 12 e 16 ndo apresentam associagdes significativas em seus
coeficientes de correlacdo com a varidvel dependente benevoléncia. Assim, a solidariedade é

uma varidvel independente que ndo conduz a confianca nos relacionamentos horizontais.

O coeficiente ajustado de determinagdo (R? ajustado) é uma medida alterada do coeficiente de
determinagdo que considera a quantidade de varidveis independentes incluidas na equacéo de
regressdo e o tamanho da amostra. Como a tendéncia é que o coeficiente ajustado de
determinagdo aumente sempre que nova variavel independente seja acrescentada a equacéo;
quando esse acréscimo tiver pouco poder de explicagdo e/ou se os graus de liberdade se tornar

muito pequenos o coeficiente ajustado de determinagdo pode cair. O R? ajustado reflete a
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soma de variaveis a0 modelo que ndo contribuem de forma significativa para a precisao
preditiva (HAIR et al., 2009).

A solidariedade nos clientes e fornecedores ndo garante a benevoléncia nos concorrentes,
pois, conforme os modelos em que a solidariedade participa (do modelo 5 ao modelo 16, na
tabela 2), ela ndo consegue justificar a variabilidade da benevoléncia. Porque, nos modelos
em que a solidariedade apresenta um R? alto, ela mostra um R? ajustado baixo (esses modelos
sdo 8, 9, 10, 11). Isso significa que o acréscimo da varidvel independente solidariedade nos

clientes e solidariedade nos fornecedores traz pouco poder de explicagéo para o0 modelo.

Além disso, a solidariedade apresentou um coeficiente de correlacdo negativo em alguns
modelos, presumindo que ha menor benevoléncia quando essa varidvel esta presente. Isto é,
quando diminui a solidariedade nos fornecedores, ha um aumento na benevoléncia (modelos
7, 9, 13, 14, 15 e 16), demonstrando, assim, uma relacdo negativa de solidariedade nos
fornecedores com benevoléncia. Além disso, em nenhum desses modelos em que a
solidariedade participa essa variavel apresentou um coeficiente de correlacdo significativo. J&
varigvel independente confianca nos clientes e confianca nos fornecedores consegue explicar
melhor o modelo que a variavel independente solidariedade nos clientes e solidariedade nos

fornecedores.

O teste F é utilizado para testar a significaAncia entre as varidveis dependente e as
independentes em uma regressdo (o quanto a variavel x influencia a variavel y). Para os casos
de andlise de mais de uma variavel independente, ele é o Unico teste aplicado para esse fim
(ANDERSON; SWEENEY; WILLIAMS, 2007). Assim, analisando o resultado do teste F nos
modelos 2 e 3, uma vez que esses modelos obtiveram coeficientes de correlagdo
significativos, esses dois modelos sdo os que demonstram maior nivel de significAncia na

varigvel resposta benevoléncia.

Em continuidade a andlise da tabela 2, e fazendo um comparativo dos polos moveleiros
estudados, os coeficientes de correlagdo sdo positivos em todos os modelos para o polo
Mirassol (P2) e significativos em alguns (modelo 3, 4, 6, 9, 11 e 15). J4 o polo de Arapongas
(P1) e Ub4 (P3) tiveram coeficientes de correlagdo negativos em todos os modelos, sendo que,
Arapongas ndo apresentou relacdo significativa em nenhum modelo e Ubé apresentou essa

relacdo nos modelos 9, 15 e 16.
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TABELA 2 - Efeito da imerséo relacional na benevoléncia, segmentado por polo

Modelo1 Modelo2 Modelo3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7 Modelo 8 Modelo 9 Modelo 10 Modelo 11 Modelo 12 Modelo 13 Modelo 14  Modelo 15 Modelo 16

Dummy 1 - Arapongas (P1) -0,065 -0,018 -0,067 -0,032 -0,0056 -0,057  -0,005 0,008  -0,079 -0,019 -0,022 -0,008 -0,044 0,007 -0,03 -0,016
(0,439) (0,4277) (0,4308) (0,4274) (0,4397) (0,4430) (0,4428) (0,4317) (0,4343) (0,4327) (0,4338) (0,4317) (0,4308) (0,4358)  (0,4347) (0,4334)

Dummy 2 - Mirassol (P2) 0,817 0,694 0,986* 0,86* 0,755 0,943 0,854 0,675 0,972* 0,79 0,937* 0,844 0,846 0,755 0,888* 0,809
(0,5004) (0,4901) (0,5056) (0,5076) (0,5006) (0,5199) (0,5221) (0,4933) (0,5097)  (0,5127) (0,5085) (0,5110) (0,5117) (0,5169) (0,5126) (0,5152)

Dummy 3 - Ub4 (P3) -0,665 -0,651 -0,682 -0,666 -0,644 -0651 -0,655 -0,642 -0,704* -0,651 -0,664 -0,657 -0,689 -0,653  -0,707*  -0,693*
(0,4190) (0,4078) (0,4112) (0,4075) (0,4175) (0,4246) (0,4226) (0,4099) (0,4170)  (0,4144) (0,4119) (0,4099) (0,4132) (0,4160)  (0,4156) (0,4144)

Confianca nos clientes 0,396 ** 0,293 0,358* 0,383** 0,262 0,294 0,342* 0,245
(0,1785) (0,1931) (0,1895) (0,1829) (0,2021) (0,1942) (0,1924) (0,2042)

Confianca nos fornecedores 0,375* 0,257 0,409* 0,337* 0,247 0,291 0,396* 0,302
(0,1934)  (0,2067) (0,2096) (0,1976)  (0,2086) (0,2217) (0,2092)  (0,2227)

Solidariedade nos clientes 0,412 0,462 0,206 0,31 0,187 0,264 0,427 0,294
(0,324) (0,3605) (0,3362) (0,3264)  (0,3381) (0,3718)  (0,3542) (0,3702)

Solidariedade nos fornecedores 0,078 -0,073 -0,116 0,004 -0,117 -0,075 -0,249 -0,209
(0,2530) (0,2782) (0,2671)  (0,2495) (0,2646) (0,2738)  (0,2884)  (0,2894)

F 3,13 ** 371 *** 3,6%% 3 4F*k 277**  2B85%F  230%%  302**  288** 3,02** 3,05%* 2,85%* 2,83%* 2,58** 2,66%* 2,50%*
R2 Ajustado 8,10% 12,90% 12,60%  14,30% 8,90% 7,90%  8,80% 12,10% 11,60% 12,30%  12,50%  13,40% 13,20% 11,60%  12,20%  12,70%
R? 11,80%  17,70% 18% 20% 13,90% 13,00% 15,10% 18,20% 17,70% 18,40%  18,60%  20,60% 20,50% 19,00%  19,50%  21,20%
AR? - 5,90% 5,70% 2,50% -6,30% -7,20% 1,20% 3,10% -0,50% 0,70% 0,20% 2,00% -0,10% -1,50% 0,50% 1,70%

Erro Padréo entre Parénteses. n= 75. ***p<0,01 **p<0,05 *p<0,1 Constante omitida

FONTE: Dados da pesquisa.
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Essas analises demonstram que, quando se trata do polo 2 (Mirassol), ha mais benevoléncia
quando comparado aos demais polos estudados. Assim, pertencer aos polos de Arapongas
(P1) e de Ub& (P3) diminui a benevoléncia nos concorrentes. Com base na correlacdo dos
modelos, esses polos conseguem absorver menos benevoléncia nas relagdes horizontais. J& o
polo Mirassol (P2), ao contrério, consegue absorver maior benevoléncia nas relagdes
horizontais. Assim, pode-se afirmar que o polo de Mirassol possui maior propenséo a confiar

em seus concorrentes quando comparado aos demais polos.

As dez empresas pesquisadas, que demonstraram maior benevoléncia quando comparado com

a confianca nos clientes fornecedores, estao relacionadas na tabela 3.

TABELA 3 - Ranking das empresas com maior benevoléncia nos concorrentes

. Cadigo Fornecedor| Cliente | Integridade /
Ranking Polo . . N

empresa Confianca | Confianca | Benevoléncia
1 19 Arapongas 6,00 5,60 6,00
2 25 Mirassol 5,40 4,60 6,00
3 32 Mirassol 6,00 6,00 6,00
4 57 Bento Gongalves 6,00 5,20 6,00
5 5 Arapongas 5,60 5,40 5,67
6 28 Mirassol 5,60 5,60 5,67
7 45 Uba 440 4,40 5,33
8 71 Bento Goncalves 460 3,00 5,33
9 75 Bento Gongalves 5,40 6,00 5,33
10 1 Arapongas 460 4,20 5,00
11 12 Arapongas 6,00 3,20 5,00
12 26 Mirassol 420 5,00 5,00
13 27 Mirassol 2,00 3,40 5,00
14 30 Mirassol 3,80 5,00 5,00
15 33 Uba 5,20 3,60 5,00

FONTE: Dados da pesquisa.

A tabela 4 apresenta os modelos em que a variavel dependente € o comprometimento com os
concorrentes. E possivel notar que, nos modelos em que ha acréscimo de variaveis
independentes que véo além das dummies (modelos de 2 a 16), nenhum dos coeficientes de

correlacdo das variaveis explicativas teve seu valor significativo.

O modelo que apresentou o melhor teste F e 0 R? ajustado foi o modelo 1 que ndo tem a

insercdo de nenhuma varidvel métrica. Assim, o teste F rejeita o problema em varios modelos,
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e 0 R2 ndo aufere a confianga e a solidariedade nos clientes e, nos fornecedores, a capacidade
de explicar a variabilidade do comprometimento. Por essa razéo, os resultados apresentados
da influéncia dessas varidveis independentes no comprometimento ndo foram significativos.

Além disso, o unico coeficiente de correlacdo que foi significativo é o de Uba (P3).

Continuando a analise da tabela 4 e comparando os polos moveleiros estudados, o0s
coeficientes de correlagdo sdo positivos em todos os modelos para o polo Mirassol (P2) e
negativos para os polos de Arapongas (P1) e Uba (P3). Em nenhum modelo os coeficientes de
correlacdo sdo significativos para Arapongas (P1) e Mirassol (P2). J& o polo de Uba (P3) teve

coeficientes de correlag&o significativos em todos os modelos.

Essas andlises demonstram que, quando se trata do polo 3 (Uba), hd uma diminui¢do no
comprometimento quando comparado aos demais polos estudados. Com base na correlagéo

dos modelos, esse polo consegue absorver menos comprometimento nas relagdes horizontais.

Apos analisar os 32 modelos que consideram a divisdo da amostra por polo, foram analisados
mais 30 modelos em que a amostra foi considerada como Unica, ou seja, as dummies foram
eliminadas. Desses 30 modelos, 15 avaliaram a variavel dependente benevoléncia (ver tabela

5) e os outros 15 a varidvel dependente comprometimento (ver tabela 6).

Analisando o coeficiente de correlagdo nos modelos em que a varidvel dependente é a
benevoléncia (tabela 5), a varidvel independente confianga nos clientes foi Unica que
apresentou relacdo significativa. Sendo que dos 8 modelos em que aparece, em 6 apresentou
essa relagdo significativa (modelos 1, 3, 7, 9, 12, 13). Isso significa que, as mudangas nessa

varidvel, provocam alteragdes na varidvel dependente benevoléncia.

Ademais, apesar de ser composto por apenas uma variavel independente, o modelo 1
apresentou maior R? ajustado. Isso significa que, quando h& apenas a confianca nos clientes a

possibilidade de encontrar a benevoléncia nos concorrentes é mais alta.

J& na tabela 6, em que se analisa a variavel dependente comprometimento, ndo ocorre
nenhuma relacdo significativa entre as varidveis. Dessa forma, presume-se que, 0

comprometimento ndo sofre nenhuma influéncia das variaveis independentes utilizadas.
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Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7 Modelo8  Modelo 9 Modelo 10  Modelo 11  Modelo 12 Modelo 13 Modelo 14  Modelo 15 Modelo 16
Dummy 1 - Arapongas (P1) -0,432 -0,415 -0,434 -0,423 -043  -0,434 -0,43 -0,424 -0,448 -0,418 -0,442 -0,437 -0,437 -0,425 -0,447 -0,441
(0,3891) (0,3901) (0,3904) (0,3932) (0,3942) (0,3954) (0,4000)  (0,3946) (0,3932) (0,3962) (0,3956) (0,3977) (0,3960) (0,4004) (0,3979) (0,4003)
Dummy 2 - Mirassol (P2) 0,567 0,521 0,586 0,548 0,564 0,551 0,546 0,528 0,569 0,489 0,595 0,557 0,532 0,498 0,568 0,537
(0,4435) (0,4469) (0,4581) (0,4670) (0,4489) (0,4641) (0,4717)  (0,4509) (0,4614) (0,4694) (0,4638) (0,4708) (0,4704) (0,4749) (0,4692) (0,4758)
Dummy 3 - Ub4 (P3) -0,722*  -0,717* -0,732*  -0,727* -0,721* -0,725* -0,725* -0,72* -0,758** -0,725* -0,735* -0,732* -0,754* -0,724* -0,758* -0,753*
(0,3714) (0,3719) (0,3726) (0,3748) (0,3743) (0,3790) (0,3818)  (0,3747) (0,3775) (0,3794) (0,3757) (0,3776) (0,3798) (0,3822) (0,3804) (0,38270
Confianca nos clientes 0,148 0,087 0,162 0,156 0,105 0,088 0,166 0,095
(0,1628) (0,1776) (0,1732) (0,1675) (0,1861) (0,1785) (0,1768) (0,1886)
Confianca nos fornecedores 0,218 0,183 0,257 0,225 0,189 0,222 0,257 0,22
(0,1753)  (0,1901) (0,1898) (0,1802) (0,1921) (0,2038) (0,1914) (0,2057)
Solidariedade nos clientes 0,018 0,029 -0,075 -0,058 -0,107 -0,067 0,007 -0,045
(0,2905) (0,3257)  (0,3073) (0,2976) (0,3115) (0,3416) (0,3242) (0,3418)
Solidariedade nos fornecedores -0,013 -0,022 -0,134 -0,043 -0,135 -0,023 -0,136 -0,121
(0,2259) (0,2513) (0,2418) (0,2284) (0,2432) (0,2515) (0,2639) (0,2673)
F 3,39%* 2,75** 2,76%* 2,23* 2,51* 2,32* 1,83 2,18* 2,25* 2,03* 2,19* 1,86 1,89* 1,67 1,85 1,6
R2 Ajustado 8,90% 8,70% 8,90% 790% 7,60%  6,80% 5,50% 7,50% 8,00% 6,70% 7,60% 6,70% 6,90% 5,30% 6,60% 5,50%
R? 12,70%  13,70% 14% 14% 12,70% 12,00% 12,00% 13,80%  14,40% 13,10% 14,00% 14,40% 14,70% 13,20% 14,40% 14,70%
AR? - 1,00% 1,30% 0,60%" -160% -2,30% -0,70% 1,80% 0,60% -1,30% 0,90% 0,40% 0,30% -1,50% 1,20% 0,30%

Erro Padréo entre Parénteses. n= 75. ***p<0,01 **p<0,05 *p<0,1 Constante omitida

FONTE: Dados da pesquisa.



TABELA 5 - Efeito da imersdo relacional na benevoléncia (amostra Unica)

74

Modelo1l Modelo2 Modelo3 Modelo 4 Modelo5 Modelo 6 Modelo 7 Modelo 8 Modelo9  Modelo 10 Modelo 11 Modelo 12 Modelo 13 Modelo 14 Modelo 15
Confianga nos clientes 0,452 0,394 0,398 0,45 0,345 0,394 0,395 0,329
(0,183)** (0,197)* (0,195)** (0,187)** (0,208) (0,199)* (0,198)* (0,211)
Confianga nos fornecedores 0,327 0,175 0,346 0,276 0,163 0,195 0,333 0,211
(0,204) (0,214) (0,221) (0,207) (0,215) (0,230) (0,219) (0,230)

Solidariedade nos clientes 0,518 0,574 0,277 0,442 0,265 0,329 0,552 0,355
(0,330) (0,368)  (0,344) (0,337) (0,349) (0,381) (0,365) (0,382)

Solidariedade nos fornecedores 0,095 -0,09 -0,067 0,012 -0,069 -0,084 -0,238 -0,179
(0,264) (0,287) (0,281) (0,257) (0,275) (0,281) 0,300 (0,300)

F 6,14** 2,56 3,32** 2,47 0,13 1,29  3,38** 1,29 2,96* 2,16 2,39* 2,21* 2,22* 1,64 1,87
R2 Ajustado 6,57% 2,12% 6,07% 1,97% 0,00% 0,79% 6,12% 0,80% 5,17% 3,11% 5,49% 4,79% 4,83% 2,60% 4,60%
R2 7,85% 3,48% 8,68% 3,31% 0,18% 3,54% 8,69% 3,56% 7,81% 5,80% 9,43% 8,76% 8,79% 6,66% 9,90%
AR? - -4,37% 520% -537% -3,13% 3,36% 515%  -5,13% 4,25% -2,01% 3,63% -0,67% 0,03% -2,13% 3,24%

Erro Padréo entre Parénteses. n = 75. ***p<0,01 **p<0,05 *p<0,1 Constante omitida

FONTE: Dados da pesquisa.



TABELA 6 — Efeito da imersdo relacional no comprometimento (amostra Unica)
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Modelo1l Modelo2 Modelo3 Modelo4 Modelo5 Modelo 6 Modelo 7 Modelo 8 Modelo 9

Modelo 10 Modelo 11 Modelo 12 Modelo 13 Modelo 14 Modelo 15
Confianga nos clientes 0,212 0,182 0,205 0,22 0,183 0,182 0,216 0,175
(0,168) (0,181) (0,180) (0,171) (0,191) (0,182) (0,182) (0,194)
Confianga nos fornecedores 0,179 0,109 0,203 0,169 0,109 0,133 0,199 0,134
(0,183) (0,196) (0,198) (0,188) (0,198) (0,210) (0,200) (0,212)

Solidariedade nos clientes 0,156 0,16 0,031 0,089 -0,006 0,025 0,146 0,042
(0,298) (0,332) (0,317) (0,306) (0,321) (0,350) (0,332) (0,352)

Solidariedade nos fornecedores 0,015 -0,037 -0,080 -0,026 -0,081 -0,033 -0,125 -0,094
(0,234) (0,259) (0,252) (0,235) (0,252) (0,258) (0,273) (0,276)

F 1,59 0,96 0,99 0,27 0,00 0,12 0,79 0,52 0,83 0,52 0,65 0,68 0,55 0,41 0,51
R2 Ajustado 0,81% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
R2 2,17% 1,33% 2,74% 0,38% 0,01% 0,34% 2,18% 1,47% 2,33% 1,45% 2,74% 2,89% 2,34% 1,75% 2,91%
AR? - -0,84% 141% -2,36% -0,37% 0,33% 184%  -0,71% 0,86% -0,88% 1,29% 0,15% -0,55% -0,59% 1,16%

Erro Padréo entre Parénteses. n = 75. ***p<0,01

FONTE: Dados da pesquisa.

**p<0,05 *p<0,1 Constante omitida
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5.2 Implicag6es dos resultados

Os resultados desta pesquisa quando analisados na dimensdo do construto benevoléncia
apontam que quando os dados sdo analisados de forma segmentada, isto é, considerando os
polos, as empresas que confiam em seus clientes e fornecedores separadamente, também
confiam em seus concorrentes. Ainda constatou que ha diferenca nos niveis de confianca
entre os polos estudados, sendo que o polo de Mirassol foi 0 que apresentou um maior nivel

de confianga nos concorrentes.

Prosseguindo a analise do construto benevoléncia, mas considerando os dados como amostra
Unica sem segmenté-los por polo, a confianca nos relacionamentos horizontais é evidenciada
apenas quando ha confianca nos clientes. J& os resultados apresentados da influéncia das

varigveis independentes na dimensdo comprometimento ndo foram, porém, significativos.

Debogd (2013) constatou que as empresas desse setor possuem um engajamento a
coletividade para a sobrevivéncia no mercado. Essa coletividade é evidenciada nas
participagfes conjuntas em feiras com vistas ao mercado. Assim, esse estudo corrobora com
essas acOes a jusante na cadeia de suprimentos, demonstrando que a confianga nos

concorrentes fortalece a divulgacéo e ampliagdo de mercado.

O estudo de Martins (2013), sobre a confianga nos relacionamentos verticais, demonstra que a
confianca cria efeito positivo na geracdo de beneficios relacionais. Esses beneficios
relacionais sdo resultados da combinag&o de recursos ao longo prazo entre as empresas. Esse
autor percebeu que a confianca estd diretamente relacionada ao desempenho da relacéo e

reforcou empiricamente os preceitos da visao relacional.

Pode-se entdo sugerir que a relacdo aqui encontrada entre a presenga da confianga nos
relacionamentos verticais e horizontais reforca ainda mais tais ganhos. Ou seja, além dos
beneficios dos negdcios obtidos com fornecedores e clientes, as empresas conseguem, dessa
forma, obter outros ganhos advindos da vantagem de saber se relacionar com seus
concorrentes em iniciativas de negocio e atuacdo conjunta em demandas junto a 6rgdos e

entidades para fins de politicas publicas.

Os resultados obtidos por Debogé (2013), sobre as relagdes horizontais, mais especificamente
a relacdo das empresas com os sindicatos, evidenciaram a importancia desses vinculos como

forma de dar suporte e sentido de coletividade ao polo. Contudo, essas entidades apresentam
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dificuldades de insercdo nos polos ndo atingindo a diversidade de demanda, além da

dificuldade de encadeamento de acdes de longo prazo com maior alcance coletivo.

Assim, as acOes isoladas dos sindicatos ndo proporcionam o desenvolvimento da confianca.
Dessa forma, a confianca € desenvolvida nos relacionamentos entre os pares e ndo € fruto da
governanga. A confianca é um importante elemento que ir4 proporcionar a cultura

colaborativa na empresa.

O investimento em capital social pelas empresas tem como objetivo produzir interacfes e
consequentemente, a formagdo da rede social de seus individuos, buscando formar teias
espessas de relagOes e interagcOes sociais que possam resultar em retornos potenciais para
essas empresas. Assim, a confianga nesse cenario configura-se como um atributo de
sustentacdo e prolongamento dessas relagOes interorganizacionais. Destarte, o polo que
apresenta a confianca em seus concorrentes tem uma rede ampliada quando comparada aos

demais e com a vantagem de receber informagdes adicionais por meio dessa rede.

Assim, a partir dos preceitos de Burt (2001) (figura 10, p. 37), utilizaram-se seus elementos
neste estudo em que se considera o ator Robert as empresas do polo de Mirassol, e que, 0
grupo B séo as relagOes verticais desse polo e os grupos A e C, as suas relagdes horizontais.
James representa as empresas dos outros trés polos estudados. Como Mirassol possui maior
propensdo a confianga dispde de um relacionamento mais colaborativo com seus clientes,
fornecedores e concorrentes. Logo, esse polo adiciona informagdes quando comparado aos

demais.

Esse acesso a maiores informagdes, quando comparado aos outros polos, amplia a visdo das
empresas de Mirassol sobre diversas oportunidades. Além disso, as empresas do polo de
Mirassol tém um maior capital social que os outros polos, pois sua rede atravessa um buraco
social possibilitando antecipagéo no acesso e controle sobre a informag&o. Para Burt (2001),
acessar informagdes que atravessam 0s buracos estruturais pode proporcionar acesso a
informacdes ndo redundantes, beneficiando o capital social com informagdes adicionais que

criam oportunidades competitivas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo foi conduzida com o objetivo geral de investigar se as empresas dos polos
moveleiros das regides Sul e Sudeste do Brasil, que confiam em seus clientes e fornecedores
(relacionamentos verticais) também confiam em seus concorrentes (relacionamentos
horizontais). Como consequéncia foi analisada se essa confianga nos relacionamentos
horizontais e verticais acontece simultaneamente com clientes e concorrentes, com
fornecedores e concorrentes, e, com clientes, fornecedores e concorrentes. Essa andlise da
confianga nos relacionamentos verticais e horizontais possibilita identificar a presenga da

cultura colaborativa que propicia o0 aumento do nivel competitivo das empresas envolvidas.

O setor moveleiro brasileiro fundamenta a sua competitividade na habilidade e nos baixos
custos de méo de obra, com poucos investimentos em méaquinas e equipamentos. Contudo, a
industria brasileira vem acompanhando as mudangas que tém ocorrido no setor em funcdo da
globalizagéo. Essas mudancgas tém trazido a experimentacdo e a pratica de diversos tipos de

colaboragdo e cooperagdo entre as empresas.

A partir das pesquisas conceituais, percebe-se que a confianca € um atributo essencial para
que haja a sincronia na cadeia de suprimentos, chegando a formacdo das redes solidas. A
confianca atribui & empresas que constituem a cadeia um diferencial, muitas vezes, originado
do capital social, e um engajamento relacional que qualifica os relacionamentos para a

obtencg&o de resultados superiores da cadeia.

Foi realizada a avaliagdo da confianga nos relacionamentos verticais e horizontais por meio da
analise de regressdo mdltipla. O construto confianca neste estudo foi representado pelos
atributos da benevoléncia e pelo comprometimento. A amostra foi trabalhada de duas
maneiras: (1) foi considerada a segmentacdo dos polos, isto é, cada polo teve a sua
amostragem representada por uma dummy; (2) foi considerada uma amostra Unica, isto é, as

dummies foram eliminadas.

Primeiramente, foram considerados os modelos em que havia a segmentagdo dos polos, logo,
a presenca das dummies. Nessa analise foram desenvolvidos 16 modelos para benevoléncia e
16 modelos para comprometimento. Os 16 modelos que avaliaram a benevoléncia e o0s 16
modelos que avaliaram o0 comprometimento tiveram as mesmas amostras e estruturas

(varidveis independentes).
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Os resultados da influéncia das varidveis independentes na dimensdo comprometimento nao
foram, porém, significativos. Ja os resultados apresentados na dimenséo benevoléncia levaram
ao entendimento que, quando h& confianga nos clientes e confianca nos fornecedores

(isoladamente e ndo ao mesmo tempo) também ha confianga nos concorrentes.

Assim, avaliando a benevoléncia, nos modelos em que se considerou a segmentagdo do polo,
pode-se afirmar que as empresas que confiam em seus clientes e fornecedores
individualmente, também confiam em seus concorrentes. A simultaneidade da confianca em
clientes e fornecedores, porém, ndo conduziu a confianga nos concorrentes. Uma vez que, a
confianga nos concorrentes foi percebida em modelos em que ndo havia interagéo dessas duas

variaveis.

Outro resultado dessa andlise segmentada por polos foi que o polo de Mirassol apresentou
maior benevoléncia que os outros polos estudados. Assim, Mirassol possui maior propenséo a
confianga dispondo de um relacionamento mais colaborativo com seus clientes, fornecedores
e concorrentes. Esse resultado demonstra que ha diferencas em niveis de confianca entre os

polos estudados.

Posteriormente, foram considerados os modelos em que ndo havia a segmentacdo dos polos.
Nessa andlise foram desenvolvidos 15 modelos para benevoléncia e 15 modelos para
comprometimento. Os 15 modelos desenvolvidos para cada atributo, também tiveram as
mesmas amostras e estruturas (varidveis independentes). Os resultados da influéncia das
varigveis independentes na dimensdo comprometimento também ndo foram significativos
nesses modelos. J& os resultados apresentados na dimensdo benevoléncia levaram ao
entendimento que, quando h& confianga nos clientes também ha confianga em seus

concorrentes.

Assim sendo, é possivel afirmar que a confian¢a nos relacionamentos horizontais quando
analisada na Otica da benevoléncia, esta presente nas relagdes com o0s concorrentes apenas
quando h& confianga nos clientes. Os modelos com amostra Gnica ndo demonstraram relacéo
significativa entre confianga nos fornecedores e confianga nos concorrentes. Assim como ndo

apresentaram a simultaneidade da confianga em clientes, fornecedores e concorrentes.

Em referéncia aos resultados néo significativos para a varidvel comprometimento, em todos os
modelos analisados nessa dissertagdo, a conclusdo aufere que o comprometimento é um
resultado da cultura colaborativa e ndo precedente desta Ultima. Uma vez que, o

comprometimento de recursos inteorganizacionais esta pautado no desenvolvimento e
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operacionalizacdo de processos transversais, que por sua vez, se baseiam na cultura

colaborativa.

J& em referéncia aos resultados significativos encontrados para a benevoléncia, constata-se
que a confianga nos concorrentes tem uma forte relagdo com a confianga nos clientes. Assim,
esse relacionamento de confianga proporciona a participagdo conjunta de empresas

concorrentes em associagdes, sindicatos, feiras entre outros.

A presenca do elemento confianga, enquanto um atributo do relacionamento, configura-se
como um elemento da cultura colaborativa quando analisado com vistas ao mercado,
demonstrando que a confianga nos concorrentes fortalece a divulgagdo e ampliagdo de
mercado. E, tende a ser um elemento estratégico quando analisado com vistas ao fornecedor,
j4 que a confianga no concorrente e no fornecedor ndo foi comprovada nos dois grupos de

modelos analisados.

As relagOes interorganizacionais baseadas na cultura colaborativa praticam decisdes
compartilhadas, beneficios mutuos e compartilhamento de informacbes, conduzindo a
formac&o da rede e valorizagdo relacional como forma de diferencial competitivo. Isso pode
ser constatado a partir do conceito de redes como estruturas integrativas com
compartilhamento de informacéo, conhecimento e competéncia. Pois, é possivel supor que as
empresas que confiam em seus clientes, fornecedores e concorrentes terdo melhores
facilidades na formacdo de redes. Além do mais, formardo redes de relacionamentos com
vinculos mais fortes. Assim, o sucesso do APL esta condicionado as relacfes verticais e
horizontais entre as empresas que o constituem. Essas relacbes ocorrem em um ambiente
competitivo e inovador, promovendo um forte aglomerado de empresas que estdo capacitadas

a negociar melhor com seus fornecedores, clientes e consumidores.

e LimitagOes da pesquisa e recomendagdes para trabalhos futuros

Como é comum em todo trabalho cientifico, os resultados desta pesquisa tém limitagdes que
podem ser sanados em trabalhos futuros. N&o foi possivel obter a confirmacéo da vantagem
competitiva para as empresas que confiam em seus relacionamentos verticais e horizontais.
Além disso, a amostragem foi focalizada em apenas um setor industrial que mostra
caracteristicas proprias e pode trazer diferencas significativas quando comparada com outros

setores.
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Recomendam-se estudos sobre a origem da confianga nas empresas, enfocando a motivagao

das empresas a terem o construto confiangca como atributo da cultura colaborativa e inerente

as suas relacdes verticais e horizontais.

Ademais, sugere-se também que, os outros elementos da cultura colaborativa sejam

analisados nos relacionamentos verticais e horizontais.

Ha também espago para trabalhar outros atributos do construto confianga para captar relacdo
com a geragdo de vantagens competitivas assim como estudar o atributo confianga de uma

forma mais ampla nos diversos segmentos industriais e de servigos.
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APENDICES

Apéndice A: Roteiro de entrevistas — Lagos com fornecedores
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1. Quantos fornecedores totalizam 80% do volume de compras de materiais diretos em sua empresa,

independentemente do material? (considere o periodo normal de um ano)

2. Liste os 5 principais fornecedores da empresa:

fornecedores

Empresa

Produto

%o dos Custos de
Producéo

3. Que critérios a empresa utiliza na escolha de seus fornecedores?

4. Que fatores levariam a empresa a enfraquecer ou cortar suas rela¢cbes com os fornecedores?

5. Atribua uma nota de 1 a 6 para o relacionamento que mantém com estes fornecedores apontados

acima, de acordo com o grau de concordancia:
1 = Discordo totalmente

6 = Concordo totalmente
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Confianca

1. Acreditamos que nossos principais fornecedores sdo honestos nas suas

relacGes conosco

2. Nossos fornecedores sdo reconhecidos porque honram os acordos

3. Nossos fornecedores sdo sinceros nas suas relagdes conosco

4. Nossos fornecedores sempre fazem o que é idéneo

5. Temos grande confianca em nossos fornecedores

Oportunismo

5. Nossos fornecedores ndo sdo sempre sinceros nas negociagdes

6. Nossos fornecedores usam fatos isolados a fim de satisfazer suas
prdprias metas e objetivos

7. Nossos fornecedores ndo negociam na base do ganha-ganha

8. Nossos fornecedores quebras acordos formais ou informais para
beneficiarrem-se

Solidariedade

9. Estamos comprometidos com a preservacdo de um bom
relacionamento com os principais fornecedores

10. Nos conscientemente tentamos manter um relacionamento
cooperativo com os principais fornecedores

11. Nosso relacionamento com os principais é mais importante para
nds do que as margens das transacdes isoladas




4. Qual 0 % médio do custo do material no CUSTO TOTAL
dos produtos?

5. Qual 0 % médio do custo do material no PRECO FINAL
dos produtos?

89

MDF Prqdqtos Aglomerado
Quimicos

MDF Prczdu_tos Aglomerado
Quimicos

6. Escolha a resposta que melhor define a estratégia adotada pela SUA EMPRESA para negociacao de

preco com os FORNECEDORES

() Fazemos cotagdo com diversos fornecedores a cada pedido

() O fornecedor impde o prego do dia

() Negociacao valida por alguns meses, sem abertura de planilha de custos

() Fazemos andlise conjunta do custo do item com o fornecedor




moo wy»

Apéndice B: Roteiro de entrevistas — Lagos com clientes

1. Considerando a sua fabrica, por favor, indique a importancia atribuida pela Dire¢do da empresa para
cada uma das metas competitivas listadas abaixo. Para indicar a importancia relativa de cada item,
distribua o total de 100 pontos entre as seis diferentes metas competitivas. (Por exemplo, 0-30-20-50-

0-0 ou 20-30-20-10-10-10)

Custo de Produgdo

Meta competitiva

Qualidade (conformidade com as especificacfes) .........cc..cevrnnen.
Pontualidade na entrega

2. Atribua uma nota de 1 a 5 para o nivel de importancia dos seguintes objetivos de producao

1 = Menos importante

Flexibilidade da producao

Projeto de novos produtos/INOVAGAD .........c.eevvvrirvveriieiiiee e

5 = Muitissimo importante (crucial)

Importancia Relativa

3
[
b 8
c L —
@ 8
g E
=2 Q
g 8 c Objetivos da Producdo
o 2 D
< O =
5 4 13| 2 1 Baixos custos unitarios de producao
5 4 13| 2 1 Alta conformidade com as especificacdes do produto
5 al3l2 1 Habilidade de alterar rapidamente plano de producédo rapidamente e
¢ observada situacdo de excesso de produtos no mercado
5 al3l2 1 Baixo tempo de ciclo de producdo, desde a compra da matéria-
prima até a entrega no cliente
5 4 13| 2 1 Desenvolvimento de novos produtos
5 4 13| 2 1 Alto giro de estogque
5 4 13| 2 1 Rapida customizacdo de pedidos

3. Qual 0 % médio do faturamento dos principais clientes no FATURAMENTO TOTAL das

empresas?

%

4. Para quantos clientes, em média a empresa vende anualmente?

clientes
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5. Quantos clientes, em média, totalizam 80% do volume de compras da sua empresa?
clientes

6. A empresa vende diretamente para lojistas? Qual o percentual em relacdo ao total das vendas?
( )Sim ( )Nao % venda direta

7. A empresa vende por meio de intermediarios (atacadista ou representante nao-exclusivo)? Qual o
percentual em relagdo ao total das vendas?

( )Sim ( )Nao % venda por intermediarios

8. Liste os 5 principais clientes da empresa:

Empresa Intermediario? % de Vendas

9. Atribua uma nota de 1 a 6 para o relacionamento que mantém com os principais clientes, de acordo
com o grau de concordancia:

1 = Discordo totalmente

6 = Concordo totalmente
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Confianca

1. Acreditamos que nossos principais clientes sdo honestos nas suas
relacGes conosco

2. Nossos clientes séo reconhecidos porque honram os acordos

3. Nossos clientes sdo sinceros nas suas relagdes conosco

4. Nossos clientes sempre fazem o que é idéneo

5. Temos grande confianca em nossos clientes

Oportunismo

1. Nossos clientes ndo sdo sempre sinceros nas negociacoes

2. Nossos clientes usam fatos isolados a fim de satisfazer suas proprias
metas e objetivos

3. Nossos clientes ndo negociam na base do ganha-ganha

4. Nossos clientes fazem quebras de acordos formais ou informais para
beneficiarem-se

Solidariedade

1. Estamos comprometidos com a preservacdo de um bom
relacionamento com os principais clientes

2. Nés conscientemente tentamos manter um relacionamento
cooperativo com os principais clientes

3. Nosso relacionamento com os principais clientes é mais importante
para nds do que as margens das transagdes isoladas




Apéndice C: Roteiro de entrevistas — Lagos internos
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1. Atribua uma nota de 1 a 6 para o relacionamento que mantém com AS EMPRESAS DO POLO, de

acordo com o grau de concordancia:
1 = Discordo totalmente

6 = Concordo totalmente

Confianca

1. Acreditamos que as empresas do Polo sdo honestas nas relacées e
iniciativas conjuntas com as outras empresas do Polo.

2. Acreditamos que as empresas do Polo sdo sinceras nas relacoes e
iniciativas conjuntas com as outras empresas do Polo.

3. Acreditamos que as empresas do Polo séo idoneas nas relagdes e
iniciativas conjuntas com as outras empresas do Polo.

4. Confiamos nas empresas do Polo.

5. Acreditamos que as empresas do Polo ndo usam usam fatos isolados a
fim de satisfazer suas proprias metas e objetivos nas relagdes e iniciativas
conjuntas com as outras empresas do Polo.

6. Acreditamos que as empresas do Polo estdo comprometidas nas
relacGes e iniciativas conjuntas com as outras empresas do Polo.

7. Acreditamos que as empresas do Polo estdo comprometidas com um
relacionamento cooperativo com as outras empresas do Polo.

8. Nosso relacionamento com os principais é mais importante para nés
do que as margens das transaces isoladas.

9. Mesmo se 0s custos e beneficios ndo estdo uniformemente
compartilhados entre as empresas do Polo nas iniciativas conjuntas, eles
naturalmente se equilibriam ao longo do tempo.

10. E comum entre as empresas do Polo compartilharem informagdes
sobre fornecedores, mercado e clientes.

11. E comum entre as empresas do Polo compartilharem informagdes
sobre materiais, custos e novas técnicas de producao.

1 2 3 456




2. Compare o desempenho da sua empresa com as demais do polo avaliando se ela apresenta
desempenho inferior ou superior que as demais, nos seguintes itens:

1 = bem inferior

5 = bem superior
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Produtividade dos Funcionérios 1 2 3 5
Custo de producéo 1 2 3 5
Velocidade de producéo 1 2 3 5
Tempo necessario para conceber um novo produto 1 2 3 5
Flexibilidade (em mix, volume, para atender maiores demandas 1 2 3 5
Capacidade de atender as necessidades dos clientes no prazo combinado 1 2 3 5
Qualidade do produto 1 2 3 5




